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Introduzione. 
Il mercato delle Pay Tv è tra i più attraenti e promettenti per il prossimo futuro. 
Con trend sempre positivi anche in situazioni di contrazione economica, questo 
business sta vivendo nell’ultima decade una notevole crescita in termini di 
fatturato e di consumatori interessati. Complice anche una rapida evoluzione 
tecnologica, la battaglia per conquistare quote in tale mercato è sempre più serrata 
con i big player a farla da padrone, ma con costanti tentativi di nuovi entranti che 
offrono servizi innovativi ed a prezzi contenuti. Per dare un’idea delle dimensioni 
del mercato, basta osservare le cifre: 926 milioni di sottoscrittori alla fine del 2014 
con un giro di affari di 269 miliardi di dollari. Cifre, queste, destinate a salire 
ancora nel quinquennio successivo per il quale le previsioni parlano di 1,1 miliardi 
di abbonati nel 2019 che genereranno introiti per 323 miliardi di dollari1.  
Dietro questa vistosa crescita si celano però cambiamenti notevoli con le vecchie 
tecnologie (Tv via cavo, Tv analogica e satellitare) che iniziano a fare spazio alle 
nuove, Tv Online su tutte. Ed è proprio la banda larga il cavallo di Troia del quale 
si stanno servendo gli incomer per affrontare i colossi che dominano il mercato. 
Netflix e Hulu sono i pionieri dell’innovazione nel campo, ma sono ormai molte 
le start-up (tra cui l’italiana Chili Tv) che cercano - e spesso ottengono - fortuna 
nella vendita di contenuti online. Sono le cosiddette “Over The Top” (conosciute 
con l’acronimo OTT), imprese che operano senza una propria infrastruttura e che 
agiscono appunto “al di sopra delle reti”, come suggerisce il nome2.  
L’ingresso si è fatto sentire. Netflix ha già raggiunto 62 milioni di abbonati nel 
mondo con un fatturato di 5,5 miliardi di dollari3. Gli incumbent sanno di non 
potere restare ad osservare e si stanno attrezzando per combattere l’avanzata degli 
OTT e difendere la posizione di leadership. 
                                                          
1 ABIresearch, (2014), Global Pay TV Market to Generate $US269 Billion in 2014; ARPU Improved by 
HD and Sporting Events, Singapore, 23/10/2014, visualizzato su www.abiresearch.com il 03/10/2015. 
2 OTT, definizione consultata su it.wikipedia.org il 03/10/2015. 
3 Lidner C., (2015), Perché l'arrivo in Italia di Netflix fa tremare Rupert Murdoch e Silvio Berlusconi, La 
Repubblica, 07/07/2015. 
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Lo scopo di questa tesi è quello di esplorare il business delle Pay Tv in Italia ed 
osservare come gli incumbent stanno reagendo all’ingresso degli OTT. Il primo 
capitolo illustrerà le caratteristiche principali di questo mercato. Nel secondo verrà 
analizzato il mercato italiano. I capitoli 3 e 4 trattano il tema dell’innovazione. Il 
quinto capitolo analizzerà le risposte delle imprese all’innovazione di rottura in 
Italia. Il sesto capitolo servirà a comprendere, con l’ausilio di una ricerca di 
mercato predisposta ad hoc, le preferenze e le opinioni che i consumatori del Bel 
Paese hanno rispetto alle proposte di servizio. Seguiranno le conclusioni.  
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Capitolo 1. 
Il business delle Pay Tv. 
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1.1  Gli attori. 
Si può descrivere il business delle Pay Tv come la fornitura di un servizio di 
intrattenimento al consumatore attraverso la distribuzione di contenuti audiovisivi. 
Sono quindi sostanzialmente quattro gli attori principali: i titolari di copyright dei 
contenuti, i canali, le piattaforme che li raggruppano e i destinatari del servizio. A 
questi si aggiunge una ulteriore parte che, sebbene non giochi un ruolo 
fondamentale come nel caso delle tv Free To Air, è tutt’altro che trascurabile: gli 
advertiser. Il ruolo dei broadcaster è dunque quello di intermediario tra i 
consumatori ed i produttori (nel caso di film e serie tv) o i titolari di copyright (nel 
caso di eventi live). L’attenzione che gli spettatori rivolgono agli schermi è la preda 
a cui danno la caccia le agenzie pubblicitarie e, sebbene gli spazi a disposizione 
per i canali a pagamento siano ridotti (chi compra i contenuti non vuole sostenere 
anche elevati costi psicologici per goderne4), da essi si possono ricavare grosse 
entrate, soprattutto nel caso di una programmazione top5. 
Figura 1. Catena del valore nel Broadcasting tradizionale. Elaborazione dell’autore. Fonte: Preta A, (2007), Economia 
dei contenuti: l'industria dei media e la rivoluzione digitale, Milano, Vita e Pensiero editore. 
 
 
                                                          
4 Peitz, M., Valletti, T. M. (2008). Content and advertising in the media: Pay-tv versus free-to-air. 
International Journal of Industrial Organization, 26(4), 949-965. 
5 Mullaney T. J. (2006). TV EYEBALLS Close-Up. Businessweek, (3977), 60-62. 
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1.2  Le dimensioni dei broadcaster e le economie di scala. 
Il mercato delle Pay Tv è caratterizzato dalla presenza di elevati costi fissi e bassi 
costi variabili. Ciò significa che, una volta sostenuti i costi iniziali utili a 
permettere la visione dei contenuti ad un solo spettatore, le spese riguardanti la 
fornitura del servizio ad un utente aggiuntivo sono trascurabili perché prossime 
allo zero. Sebbene con il passaggio dall’analogico al digitale ci sia stato un 
considerevole abbattimento dei costi, gli investimenti più elevati per la 
predisposizione di tale servizio sono relativi alla creazione o acquisizione dei 
canali, all’utilizzo di infrastrutture delle telecomunicazioni e soprattutto 
all’acquisizione/produzione dei contenuti, il vero punto cruciale per ottenere il 
successo. In un mercato con queste caratteristiche vi è una naturale tendenza 
all’integrazione verticale ed al consolidamento tra imprese. Per raggiungere gli 
obiettivi di profitto in queste circostanze è infatti necessario puntare su forti 
economie di scala conseguibili solo da imprese solide finanziariamente e con quote 
di mercato considerevoli. Non è un caso che i canali che dimostrano di ottenere 
consensi ed attenzione dal pubblico vengano integrati nei bouquet dei big player 
nazionali e soprattutto mondiali. Il quadro che ne viene fuori rappresenta quasi 
sempre un mercato oligopolistico o addirittura monopolistico. I canali sostenuti da 
solide basi finanziarie sono in grado di investire in programmazione e contenuti 
molto più di canali dotati di scarse risorse. I contenuti di maggior richiamo 
generano profitti da reinvestire, creando così una sorta di circolo virtuoso (Figura 
2). Al contrario, investimenti sbagliati danno vita ad un circolo vizioso che 
inevitabilmente porta al fallimento. Altro punto su cui gli incumbent possono fare 
leva per difendersi dagli attacchi di nuovi entranti è il prezzo di fornitura del 
servizio. Le imprese leader hanno infatti i mezzi finanziari necessari per dar via a 
promozioni e offerte con le quali non possono competere neoentranti dotati di 
risorse limitate, riuscendo così a spingere queste fuori dal mercato ed a innalzare 
ulteriormente le barriere all’entrata.  
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Figura 2. Il circolo virtuoso dei profitti. Fonte: Brown D., (2003) Pay-tv Business Planning, International Marketing 
Reports Ltd, Ipswich, 2003:3-25 
 
 
Per ottenere una posizione dominante è dunque necessario raggiungere dimensioni 
ragguardevoli rispetto al mercato nel quale si opera. È per questo motivo che il 
mercato delle Pay Tv è, più di ogni altro, molto attivo sotto il profilo delle 
operazioni di espansione. I costi elevati per l’acquisto di contenuti e diritti porta 
infatti i broadcaster ad affacciarsi oltre i confini nazionali in maniera diretta o più 
spesso tramite accordi, fusioni e partecipazioni per massimizzare le economie di 
scala e di scopo. Oltre all’internazionalizzazione, la crescita dell’impresa avviene 
spesso attraverso operazioni di integrazione verticale su cui si basano le 
piattaforme pay. L’acquisto di canali da parte di un’emittente è infatti di per se da 
ricondurre a manovre di questo tipo, ma un ulteriore passo in tal senso può essere 
fatto con la produzione diretta o su commissione dei contenuti: l’acquisto di un 
format televisivo o di una serie tv prodotta da terzi risulta molto più oneroso 
soprattutto se già di successo. 
 
1.3  Il prodotto/servizio. 
Il bisogno che una Pay Tv mira a soddisfare con i suoi servizi è l’intrattenimento. 
Si tratta di un bisogno esperienziale6 che mira alla soddisfazione interiore del 
consumatore. Per questo motivo il servizio deve essere sempre al top ed offrire un 
                                                          
6 Dalli, D., & Romani, S. (2004). Il comportamento del consumatore. Acquisti e consumi in una prospettiva 
di marketing (Vol. 30). Franco Angeli. 
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palinsesto che rispecchi le attese dei consumatori e che crei attorno al brand un 
alone di fiducia. L’emittente deve proporre un bouquet ricco ed assortito di canali 
tematici e generici per evitare di annoiare gli utenti. La strategia più spesso adottata 
è quella di integrare nell’offerta canali tematici dotati di una forza autonoma 
(Disney Channel, Discovery Channel, ecc.) con canali propri sui quali trasmettere 
una adeguata quantità di contenuti in esclusiva (film, talent show, serie tv, reality, 
eventi sportivi o musicali, ecc.). Costanti ricerche di marketing ed un continuo 
monitoraggio dei dati di ascolto sono operazioni fondamentali per evitare un “gap 
di ascolto del fornitore”7 e mantenere sempre alto il livello e la qualità dell’offerta. 
Determinato l’insieme dei canali da ospitare sulla piattaforma, l’emittente deve 
decidere le modalità di vendita attraverso la definizione di strategie di bundling8 
che massimizzino l’utilità per entrambe le parti. Nello specifico possono essere 
offerti9: 
 Canali “Free-To-Air” (di seguito FTA), visibili senza bisogno di alcun 
abbonamento; 
 Canali “basic subscription”, visibili con un abbonamento base; 
 Canali “premium”, per accedere ai quali è necessario un abbonamento 
specifico; 
 Canali che offrono prodotti singoli in “pay-per-view” (di seguito PPV): in 
questo caso per accedere ai contenuti non è necessario un abbonamento, ma 
l’utente paga solo il prodotto al quale è interessato (es: film, concerto, 
evento sportivo, ecc.). 
  
                                                          
7 Zeithaml V. A., Bitner M. J. & Gremler D. D., (2002). Il marketing dei servizi. McGraw-Hill. 
8 Crawford G. S. & Yurukoglu A., (2012). The Welfare Effects of Bundling in Multichannel Television 
Markets. American Economic Review, 102(2), 643-685. 
9 Brown D., (2003), Pay-tv Business Planning, International Marketing Reports Ltd. 
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1.4  La comunicazione del servizio. 
La qualità del servizio offerto ed il raggiungimento di economie di scala devono 
essere necessariamente accompagnati dalla creazione di un marchio forte e da una 
intensa e coinvolgente comunicazione che colpisca ed invogli il consumatore. 
L’acquisto di un abbonamento per un pacchetto di canali a pagamento non rientra 
tra le spese primarie di una famiglia. È per questo che non bisogna lottare solo 
contro i concorrenti (laddove ce ne siano), ma è necessaria una comunicazione 
continua che miri all’espansione del mercato ed alla creazione di una forte brand 
awareness, che convinca il consumatore che l’esperienza che andrà a provare una 
volta acquistato un abbonamento sarà soddisfacente. Nella comunicazione devono 
poi essere chiare le promesse di servizio, evidenziando i contenuti di più alto 
livello inseriti nel palinsesto. Una mossa frequente nel campo è quella di acquistare 
uno o più canali da mandare in onda gratis ed accessibili senza l’ausilio di 
apparecchi di ricezione appositi (e.g. decoder o parabola). L’utilità di questa 
operazione è quella di disporre di una sorta di vetrina nella quale inserire un 
assaggio di ciò che si potrà vedere in modalità pay grazie alla trasmissione di 
contenuti in replica. 
 
1.5  Tecnologie per la consegna del servizio. 
L’erogazione del servizio può avvenire utilizzando diverse tecnologie, alcune più 
vecchie, altre molto recenti. L’evoluzione tecnologica ha permesso l’offerta di un 
servizio sempre migliore con una netta accelerazione nell’ultimo ventennio che ha 
visto l’avvento della Tv satellitare, del digitale terrestre e della banda larga. 
L’ingresso di queste nuove modalità di trasmissione ha dato alle emittenti la 
possibilità di disporre di più canali grazie a tecniche di compressione dati con le 
quali si occupa circa 1/5 dello spazio sulla banda rispetto all’analogico10. Non solo 
quantità, ma anche qualità: i formati di compressione del video permettono oggi la 
                                                          
10 DTT, definizione consultata su it.wikipedia.org il 06/10/2015. 
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diffusione ad ampio raggio di contenuti con elevati standard qualitativi grafici e 
dell’audio. Infine, l’esplosione della banda larga è l’ultima frontiera sulla quale si 
stanno portando i maggiori colossi mondiali minacciati dall’ingresso di nuove 
entranti. Classificando rispetto alla tecnologia utilizzata, si possono individuare i 
seguenti tipi di televisione11: 
Televisione terrestre. La televisione terrestre si basa su una rete di trasmettitori 
ognuno dei quali riesce a coprire un campo circostante delimitato attraverso la 
trasmissione VHF (very high frequency) e UHF (ultra high frequency). Ciò fa sì 
che per la copertura completa di un Paese come l’Italia siano necessarie all’incirca 
150 torri di trasmissione12. Con il passaggio dalla televisione analogica terrestre 
alla televisione digitale terrestre (switch off completato in Europa ed in via di 
completamento nel mondo), vi è stata un’ottimizzazione dello spettro disponibile 
ed un netto miglioramento nella qualità delle trasmissioni grazie a dispositivi di 
stabilizzazione del segnale. Per accedere ai canali trasmessi con questa tecnologia 
è necessario possedere un apposito decoder o un apparecchio televisivo di ultima 
generazione che lo incorpori, oltre ad una antenna tradizionale che non necessita 
di particolari posizioni. La trasmissione terrestre non permette una comunicazione 
diretta tra emittente e utente e per soddisfare le esigenze di interazione, spesso si 
ricorre alla rete internet in maniera complementare. 
Televisione satellitare. La trasmissione dei canali televisivi via satellite è un 
fenomeno di gran lunga più recente rispetto alla televisione terrestre, con i primi 
utilizzi a partire dagli anni 80-90. Di contro, le piattaforme satellitari furono le 
prime ad usare la trasmissione del segnale digitale vista la necessità di un decoder 
già per la ricezione delle onde dal satellite. Questa tecnologia utilizza le frequenze 
C-band o Q-band dello spettro elettromagnetico, frequenze più alte rispetto a 
quelle utilizzate dalla televisione terrestre e che permettono quindi il trasporto di 
un maggior numero di canali. Vista la distanza di 42000 km tra la Terra ed i satelliti 
e la conseguente debolezza relativa del segnale, per accedere alle piattaforme 
                                                          
11 IHS Technology, (2015), Current market and technology trends in the broadcasting sector, Standing 
Committee on Copyright and Related Rights, Geneva, June 29 to July 3, 2015. 
12 Dato consultato su www.raiway.it il 06/10/2015. 
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satellitari è necessaria un’apposita antenna, la parabola, ben direzionata verso il 
satellite. Questo può rappresentare un problema in zone sottoposte a regolamenti 
di decoro degli edifici. Un vantaggio che la trasmissione satellitare possiede 
rispetto a quella terrestre è l’indipendenza da una fitta rete di infrastrutture, le torri 
di trasmissione, e ciò consente di servire territori remoti o a bassa densità di 
popolazione. Minor fabbisogno di reti strutturali e ampiezza dello spettro a 
disposizione rendono i costi di setup per un canale trasmesso sul satellite più bassi 
rispetto a quelli necessari per la realizzazione di un canale terrestre. Infine, come 
la televisione terrestre, anche quella satellitare non permette una comunicazione 
One-to-One ed utilizza la banda larga per i servizi interattivi. 
Tv via cavo. La Tv via cavo fu storicamente il primo metodo di trasmissione non 
terrestre. Pur utilizzando le frequenze UHF come quest’ultima, il trasporto dei dati 
avviene tramite una rete di cavi che giungono direttamente nelle abitazioni degli 
utenti. La necessità di un collegamento fisico e diretto tra emittente e utente rende 
i costi dell’infrastruttura molto elevati, motivo per cui è poco adatta a territori con 
bassa densità di popolazione. Di contro, la cablatura rende possibile il trasporto 
della linea telefonica e della banda larga. Questo rende possibile un collegamento 
One-to-One tra la piattaforma televisiva e lo spettatore, utile per i servizi 
interattivi.  
IPTV e Tv Online. Con il termine IPTV, acronimo di Internet Protocol Television, 
si fa riferimento alle piattaforme televisive trasmesse tramite banda larga. Una 
differenza chiave tra l’IPTV e la Tv via cavo è che, mentre con la seconda vengono 
consegnati tutti i canali contemporaneamente, con la prima l’utente riceve solo una 
canale per volta, quello desiderato. Nel momento in cui il telespettatore cambia 
canale, si interrompe la ricezione del precedente e ciò fa sì che con questa 
tecnologia ci sia un limite molto meno stringente nel numero di canali consegnati. 
Le piattaforme IPTV sono accessibili dall’utente attraverso un apposito set-top box 
di solito fornito direttamente dall’erogatore del servizio. Si parla di Online Tv, 
invece, nel caso delle televisioni disponibili su qualsiasi dispositivo connesso ad 
Internet. Entrambe consentono uno scambio di informazioni bidirezionale che dà 
11 
 
accesso a servizi interattivi, ma vi è una differenza principale tra IPTV e Tv Online: 
la prima utilizza una rete chiusa, della quale si può tenere sotto controllo la qualità 
del servizio ed accessibile solo dagli utenti abbonati che ne fanno parte, mentre la 
seconda è trasmessa sulla rete aperta. Per entrambe le tecnologie i problemi tecnici 
sono legati alla potenza del segnale Internet ed al livello di diffusione della banda 
larga.  
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L’arrivo delle Pay Tv in Italia non fu molto agevole13. Mentre agli inizi degli anni 
80 nascevano in Europa le prime piattaforme a pagamento, infatti, in Italia vigeva 
una rigida regolamentazione che limitava di molto l’uso della trasmissione via 
cavo, la tecnologia di gran lunga più utilizzata allora nel settore. La normativa 
prevedeva la sola possibilità di trasmissioni via cavo in modalità monocanale e di 
fatti questo tarpò in un primo momento le ali alle piattaforme pay. Un primo 
spiraglio si scorse nel 1991 con una nuova regolamentazione che avrebbe 
permesso la trasmissione via cavo in modalità multicanale subordinatamente 
all’attuazione di un regolamento che, in realtà, non fu mai emanato. Tuttavia, fu 
proprio la speranza in un nuovo mercato suscitata dalla “legge Mammì” (legge 6 
agosto 1990, n. 223), che parlava esplicitamente di “pluralismo 
dell’informazione”, a portare alla nascita di Tele+, la prima emittente televisiva a 
pagamento in Italia14. Tele+ proponeva tre canali criptati trasmessi sulle frequenze 
terrestri, accessibili tramite un decoder, di cui uno generalista, uno dedicato allo 
sport ed il terzo dedicato a cultura ed intrattenimento. Il servizio a pagamento non 
riscosse però un successo immediato ed i proprietari tentarono la ripresa 
acquisendo per la prima volta i diritti a trasmettere in diretta con regolarità tutti i 
posticipi della serie A di calcio e gli anticipi della serie B, una novità assoluta che 
assumerà sempre più importanza nell’economia del settore. Nonostante ciò, 
l’avventura di Tele+ continuò tra alti e bassi, con numerosi tentativi di rilancio che 
portarono la piattaforma a sbarcare con una nuova offerta, questa volta satellitare, 
nel 1996. La trasmissione in digitale via satellite permise di ampliare nel 1997 il 
numero di canali riuniti sotto il nuovo logo “D+”. Il 1997 segna l’ingresso nel 
panorama della televisione italiana di un altro player: Stream Tv. Sfruttando il 
progetto SOCRATE, con il 
quale Telecom voleva creare 
una rete cablata a banda larga 
che coprisse l’intera nazione, 
Stream offrì per la prima volta 
                                                          
13  Camiglieri T., (2008), La grande avventura della pay tv, Ugo Mursia Editore. 
14  Menduini E., (2002). Televisione e società italiana: 1975-2000, Bompiani editore. 
Figura 3. Logo Tele+. Fonte: it.wikipedia.org 
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in Italia la Tv via cavo. L’arresto del progetto 
SOCRATE causato dalla nascita di tecnologie più 
efficienti spinse Stream a spostarsi nel 1998 sul 
satellite, ponendo fine alla breve storia della Tv 
via cavo in Italia. Tra il 1999 ed il 2003 lo scenario 
fu quello di un duopolio tra Stream e Tele+ con il 
prodotto più ambìto, il calcio, diviso tra le due 
piattaforme.  
La crisi del gruppo Vivendi che controllava Tele+ permise a Rupert Murdoch di 
monopolizzare nel 2003 il mercato della televisione satellitare italiana riunendo 
entrambe le emittenti sotto un’unica grande piattaforma: Sky. Di fatto, Sky fu 
anche l’unica impresa ad operare nell’ambito della trasmissione di contenuti a 
pagamento fino al 2005, quando nacque Mediaset Premium, la Pay Tv 
appartenente al gruppo Mediaset, già fortemente radicato nel mercato televisivo 
con le reti Canale 5, Italia 1 e Rete 4 trasmesse in chiaro sulle frequenze terrestri. 
E proprio Sky e Mediaset sono state nell’ultimo decennio (e continuano ad esserlo) 
le protagoniste indiscusse del mercato delle Pay Tv in Italia con pochi ed inutili 
tentativi di inserimento da parte degli operatori telefonici con le IPTV. La relativa 
debolezza della rete internet, la scarsa convinzione e consapevolezza del pubblico 
circa questa tecnologia hanno fatto sì che Alice Tv, Fastweb Tv, IPTV di Telecom 
Italia e Infostrada Tv non siano state in grado di ritagliarsi uno spazio nel mercato 
televisivo. Da questi fallimenti sono passati pochi anni, ma la situazione sembra 
essere cambiata notevolmente e il 2016 potrebbe rivelarsi l’anno della svolta per 
l’Internet Tv. Verrà di seguito analizzato il mercato delle Pay Tv in Italia 
utilizzando il modello delle 5 forze competitive di Porter15. 
  
                                                          
15 Porter M. E., (2008), Competitive strategy: Techniques for analyzing industries and competitors. Simon 
and Schuster. 
Figura 4. Logo Stream Tv. Fonte: 
it.wikipedia.org. 
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Figura 5. Il modello delle cinque forze competitive di Porter. Fonte: Porter M. E., (2008), Competitive strategy: 
Techniques for analyzing industries and competitors. Simon and Schuster. 
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2.1  Concorrenti del settore. 
61,2 milioni di abitanti; 25,5 milioni di famiglie (di cui 25,3 proprietarie di un 
televisore, praticamente quasi il 100%); 7,6 milioni di famiglie accedono alla Pay 
Tv con 6,5 milioni di abbonamenti attivi divisi tra i due “cavalli in corsa” nella 
gara per il mercato delle Pay Tv in Italia. Questi i dati presentati da IHS 
Technology alla trentesima sessione del comitato permanente europeo sui diritti 
d’autore, tenuto a Ginevra dal 29 giugno al 3 luglio 2015. Come già detto in 
precedenza, i cavalli cui si fa riferimento nella relazione sono Sky e Mediaset 
Premium che da un decennio si contendono il mercato della televisione a 
pagamento in Italia.  
Figura 6. La divisione del mercato pay in Italia tra le due contendenti. Fonte: Agcom, (2015), Relazione annuale 2015 
sull’attività svolta e sui programmi di lavoro. 
 
 
2.1.1  Sky. 
Sky è l’unica piattaforma televisiva satellitare in Italia e con 4,73 milioni di 
famiglie abbonate è anche la prima Pay Tv per numero di sottoscrizioni. Nata nel 
2003 dalla fusione di Tele+ e Stream ad opera di Rupert Murdoch, l’emittente 
appartiene oggi a Sky plc, a sua volta controllata del conglomerato News 
Corporation di proprietà del magnate 
australo-americano. I 21 milioni di abbonati 
in 5 Paesi - Italia, Germania, Austria, Regno 
Unito e Irlanda - fanno di Sky plc l’azienda 
leader nel campo dell’intrattenimento 
televisivo a pagamento europeo. 
Figura 7. Logo Sky. Fonte: it.wikipedia.org 
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L’appartenenza ad un gruppo così solido ed ampio ha permesso a Sky Italia di 
offrire sin dalla sua fondazione una vasta gamma di canali, contenuti e servizi 
innovativi difficilmente eguagliabili, costruendosi così una roccaforte nel mercato 
italiano delle Pay Tv.  Già nel 2006 raggiunse infatti l’utile operativo e nell’anno 
successivo riuscì ad ottenere l’inserimento dei suoi canali tra quelli sottoposti a 
monitoraggio Auditel, vedendosi così riconosciuta ufficialmente tra le emittenti 
più importanti in Italia. Dal punto di vista dell’innovazione, Sky si è distinta per 
essere stata nel 2006 la prima emittente ad offrire in Italia trasmissioni in HD (alta 
definizione) e nel 2011 la prima a lanciare un canale interamente in 3D. Nel 2005 
Sky fu anche pioniera nel lancio del decoder “My Sky” con hard disk integrato che 
permette la visione dei contenuti in “time-shifted”, ossia in differita. Il 2012 fu 
l’anno del lancio del servizio On Demand, con una videoteca di contenuti sempre 
disponibili, e di Sky Go, l’applicazione legata all’abbonamento classico che 
consente la visione in mobilità. Dal 2014 la visione “space-shifted” (in mobilità) è 
consentita anche in maniera indipendente dall’abbonamento satellitare con Sky 
Online, il servizio OTT di Sky che dimostra ancora una volta il tempismo 
dell’emittente nel cogliere le nuove tendenze. Infine, da aprile 2015 Sky in 
collaborazione con Tim rilancia la sfida delle IPTV, offrendo la possibilità di 
accedere a tutta l’offerta di Sky senza parabola attraverso le reti ADSL2+ o Fibra 
ottica di Telecom Italia. L’emittente di Murdoch è presente anche sul digitale 
terrestre con due canali in chiaro, Cielo e Sky Tg 24, con i quali si vuole 
raggiungere la quasi totalità delle famiglie italiane16: una vetrina importante per 
l’offerta satellitare, ma anche una base per prepararsi ad una eventuale “ripresina 
del mercato pubblicitario” nell’ambito delle Tv FTA. 
Oggi l’offerta di Sky17 conta più di 150 canali (essendo monopolista sulle 
piattaforme satellitari in Italia, sono inclusi anche i canali free trasportati sul 
satellite. Quelli del mondo Sky sono circa 100), di cui 66 in HD, divisi in 5 
pacchetti acquistabili con abbonamento mensile: 
                                                          
16 Mele M., (2015), “Sky Tg24 va in chiaro sul canale 27 del digitale terrestre”, il sole 24 ore, 23/01/2015. 
17 Listino consultato sul sito commerciale di Sky Italia il 10/10/2015. I prezzi sono intesi al netto di eventuali 
promozioni. 
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 Sky Tv: Il pacchetto base composto da 35 canali (e sempre incluso in ogni 
abbonamento) che offre la visione di serie tv, programmi di viaggi, cucina, 
arte, design e canali di informazione, internazionali e sportivi. Prezzo: 
19,90€. 
 Sky Famiglia: 26 canali con una programmazione varia che spazia tra 
natura, scienza, storia, reportage dal mondo, tecnologia, motori, avventura, 
cartoni animati e musica. Prezzo: 5€. 
 Sky Cinema: 12 canali in HD (dei quali esiste anche la versione SD) 
dedicati al cinema con film in prima visione, serie in anteprima ed esclusive 
produzioni originali di Sky Cinema. Prezzo: 15€. 
 Sky Sport: 7 canali in HD (e gli stessi anche in SD) dedicati allo sport con 
News, rubriche, eventi live e repliche di eventi storici. Le principali 
attrazioni sono: le migliori partite dei campionati tedesco, spagnolo e 
inglese, l’Europa League e le gare di Formula1 e Moto GP. Il prezzo è di 
14€. 
 Sky Calcio: 14 canali, di cui 12 in HD, riservati allo sport più popolare in 
Italia con tutte le partite dei campionati italiani di serie A e serie B. Prezzo: 
14€. 
 Canali opzionali: è possibile aggiungere a qualsiasi abbonamento uno o più 
canali tematici opzionali a scelta tra Lazio Channel, Inter Channel, Milan 
Channel e Caccia e Pesca al prezzo di 9,90€ ciascuno. 
Il prezzo di listino del decoder e della parabola con installazione è di 249€. La 
promozione più frequente (quasi permanente) prevede il costo iniziale relativo al 
decoder ed alla parabola con installazione scontato a 99€ e la visione gratuita per 
sei mesi di un pacchetto a scelta tra Calcio, Cinema o Sport da abbinare 
all’obbligatorio Sky Tv. Il contratto ha generalmente durata annuale ed è 
rinnovabile tacitamente. Per il recesso anticipato è prevista una penale di 11€, oltre 
la restituzione degli sconti di cui si è goduto. 
 
 
19 
 
Le altre opzioni acquistabili nell’abbonamento mensile sono: 
 Sky HD: l’opzione permette di vedere in alta definizione tutti i canali 
disponibili in questa modalità (altrimenti fruibili con definizione standard). 
Prezzo 6€. 
 Sky Go: Con Sky Go si può accedere attraverso la linea Internet ai canali e 
contenuti acquistati nell’abbonamento. Il servizio è fruibile da Pc, 
smartphone e tablet ed è gratuito per tutti i clienti Sky. 
 Sky on Demand: per accedere alla videoteca di Sky. L’opzione è 
solitamente inclusa con l’acquisto del decoder MySky che ne permette 
l’utilizzo. 
 Sky 3D: per vedere il canale dedicato di Sky sul quale si può assistere ad 
eventi sportivi, film, documentari in 3D. Prezzo: 5€ (per accedere al 
servizio bisogna acquistare anche l’opzione HD). 
 Sky Multivision: un’opzione che permette di ricevere un secondo decoder 
abilitato alla visione dei contenuti acquistati nell’abbonamento (o parte di 
essi) su un altro televisore nella stessa abitazione. Il prezzo varia da 5€ a 
30€ a seconda dei contenuti desiderati sul secondo apparecchio e 
dell’utilizzo o meno di una rete Wi-Fi. 
Sky offre inoltre la possibilità di acquistare contenuti in PPV con Sky Primafila. È 
possibile acquistare la visione di anteprime cinematografiche ad un prezzo di 3,90€ 
o un evento sportivo come una partita di calcio o una gara di formula 1 con prezzi 
da 5€ a 8€. 
Per quanto riguarda Sky Online, il servizio Over The Top di Sky, l’offerta 
differisce di molto dall’offerta satellitare per contenuti, prezzi e tecnologia. Si può 
accedere ai contenuti con una normale connessione Internet (sul sito viene 
suggerita una velocità di connessione superiore a 2,5 Mbps) su Pc, tablet, 
smartphone, game console, smart Tv e, con l’ausilio di un top-box acquistabile al 
prezzo di 40€, anche su Tv standard. I canali al momento sono tutti in SD. La 
modalità di acquisto è quella di ticket mensili o trimestrali, oltre a singoli eventi 
sportivi, senza vincoli contrattuali.  
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Questi l’offerta (prezzi mensili): 
 Cinema: 8 canali dedicati al grande cinema con Sky tg 24 incluso e 600 film 
a disposizione in modalità On Demand. Prezzo: 9,99€. 
 Intrattenimento: 5 canali con 30 serie tv e talent show più 3 canali Disney 
per i bambini. Prezzo: 9,99€. 
 Calcio: tutta la serie A, serie B ed Europa League. Prezzo 19,99€. 
Viene inoltre data la possibilità di acquistare Intrattenimento e Cinema in bundling 
al prezzo di 16,99€. L’abbonamento non prevede vincoli contrattuali e può essere 
annullato fino al giorno prima del rinnovo automatico mensile senza costi. 
 
2.1.2  Mediaset Premium. 
Mediaset Premium è la Pay Tv del principale operatore televisivo privato in Italia, 
il Gruppo Mediaset, appartenente alla famiglia Berlusconi ed attiva nel campo dei 
media e della comunicazione. Fortemente posizionata nella Tv FTA con i tre canali 
Canale5, Italia 1 e Rete 4, Mediaset decise di affacciarsi nel mondo delle Pay Tv 
partendo ufficialmente nel gennaio del 200518. La tecnologia scelta fu quella del 
digitale terrestre con segnale criptato per sfruttare l’onda del passaggio 
dall’analogico al digitale, allora in atto in Italia. L’offerta iniziale era limitata a 
poche partite del campionato di calcio italiano da acquistare in PPV senza 
abbonamento e vincoli contrattuali, una novità per gli italiani. Nel giugno dello 
stesso anno venne aggiunta una selezione di film e show acquistabili con la 
medesima modalità. A partire da giugno del 2008, Premium offre per la prima 
volta la possibilità di accedere ad un pacchetto di 6 canali in modalità 
abbonamento. Il 2009 è per Premium un anno importante con il lancio del primo 
servizio On Demand in Italia fruibile per mezzo dei decoder abilitati, servizio che 
verrà lanciato nel 2011 anche sulla rete con il nome di Premium Net Tv (oggi 
Premium Play). Nel dicembre 2013 viene lanciato, anticipando i competitors, 
                                                          
18 Dati storici consultati sul sito istituzionale di Mediaset l’11/10/2015. 
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Infinity: la piattaforma online 
che permette la visione di film, 
serie tv e fiction senza vincoli 
contrattuali con pagamento 
mensile. A settembre 2015 
nasce Premium Online, l’offerta 
interamente online di Premium 
che va incontro ai nativi digitali e, a differenza di Premium Play, non dipende da 
un abbonamento digitale terrestre. A 10 anni dalla nascita, Mediaset Premium 
conta 1,7 milioni di abbonati. 
L’offerta attuale di Mediaset Premium19 è composta da 34 canali, di cui 7 in HD, 
divisi in 4 pacchetti: 
 Cinema: 8 canali, di cui 2 in HD con 2500 film all’anno. Vengono garantite 
prime tv e 1000 ore di anteprime.  
 Serie & Documentari: 6 canali SD più 2 in HD per vedere più di 1000 
episodi di serie tv e i documentari di Discovery e BBC Knowledge. 
 Sport & Calcio: 14 canali di cui 3 in alta definizione per assistere agli 
incontri delle 8 principali squadre di serie A, le partite più importanti dei 
campionati francese e scozzese e soprattutto gli incontri della Champions 
League, sulla quale Premium ha investito molto acquistando i diritti in 
esclusiva in Italia fino al 2018. Oltre al calcio, i prodotti pregiati sono: il 
football americano, la superbike, i tornei WTA di tennis e l’Eurolega di 
basket. 
 Bambini: 4 canali dedicati all’intrattenimento per i bambini. 
 Infinity: la galleria di Mediaset con 6000 contenuti tra film e serie tv offerti 
con la qualità del Super HD. 
Le opzioni d’acquisto disponibile sono prestabilite da Premium: 
 Serie & Documentari + Cinema + Infinity. Prezzo: 26€. 
                                                          
19 Listino consultato sul sito commerciale di Mediaset Premium l’11/10/2015.  
Figura 8. Logo Mediaset Premium. Fonte: it.wikipedia.org. 
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 Serie & Documentari + Calcio & Sport. Prezzo: 36€. 
 Serie & Documentari + Cinema + Infinity + Calcio & Sport. Prezzo: 42€. 
 Bambini è un canale opzionale offerto al prezzo di 5€. 
Il corrispettivo iniziale per l’attivazione dell’abbonamento, l’acquisto della scheda 
ed il comodato d’uso della Smart Cam (il dispositivo utile per la lettura della 
scheda nei televisori con DTT incorporato) è di 69€. Le promozioni più frequenti 
prevedono sconti sui pacchetti fino al 40% per i primi 6 mesi. Il vincolo 
contrattuale è generalmente della durata annuale con rinnovo automatico e per il 
recesso anticipato entro l’anno è prevista una penale di 11€ più la restituzione degli 
sconti fruiti. I contenuti acquistati in abbonamento sono visibili senza costi 
aggiuntivi anche su smartphone, Pc e tablet grazie a Premium Play.  
L’offerta Online di Premium è simile per contenuti e canali rispetto a quella 
classica, mentre i prezzi sono più bassi, tranne se si vuole includere il calcio e lo 
sport. Si può accedere ai contenuti dell’offerta Online tramite Pc, tablet, 
smartphone, game console, smart Tv e, con l’adattatore Chromecast, anche su Tv 
standard. Serve, ovviamente, una connessione a banda larga. Questi i pacchetti: 
 Serie tv + Infinity: 4 canali dedicati alle serie tv con 1500 episodi più la 
videoteca di Infinity. Prezzo: 9€. 
 Cinema + Infinity: 5 canali con 2000 contenuti tra film, fiction e cartoni 
animati e la videoteca di Infinity. Prezzo: 10€. 
 Serie tv + Cinema + Infinity. Prezzo 19€. 
 Serie tv + Cinema + Infinity + Calcio & Sport: l’unica opzione per includere 
le principali partite di serie A, tutta la Champions League in esclusiva e il 
meglio dei campionati francese e scozzese, oltre al football americano, la 
superbike, il tennis WTA e l’Eurolega Basket. Prezzo: 40€. 
Nella fase di lancio di Premium Online non sono previsti sconti e l’emittente 
rimane solida nei prezzi del calcio per la posizione di esclusivista della Champions 
League soffiata a Sky per 700 Milioni per il triennio 2015-201820. L’acquisto dei 
                                                          
20 Giambertone F., (2015), “Diritti Champions, Barclays boccia i conti di Premium”, 13/05/2015, 
www.calcioefinanza.it. 
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pacchetti è in modalità abbonamento con vincolo annuale e pagamento bimestrale. 
Per il recesso anticipato è prevista una penale di 11€ oltre alla restituzione di 
eventuali sconti ottenuti. 
 
2.1.3  Offerte a confronto. 
Dalla comparazione tra le proposte di servizio classiche delle due piattaforme (il 
mercato online verrà analizzato in seguito) emergono marcate differenze su 3 
fronti: tecnologia, prodotto e prezzo. 
Tecnologia. Essendo nata nel 2003 quando ancora il digitale era agli albori, Sky 
ha colonizzato l’offerta satellitare italiana, risultando da allora l’unica emittente 
nel Paese ad utilizzare questo tipo di trasmissione. Questa posizione solitaria ha 
fatto sì che i decoder utili alla ricezione del segnale siano stati da allora distribuiti 
quasi in esclusiva dalla stessa emittente e ciò le ha reso possibile di “essere 
fisicamente presente” nelle case dei suoi abbonati. Il controllo dell’hardware di 
ricezione ha permesso a Sky una costante evoluzione tecnologica che ha messo a 
disposizione dei suoi abbonati la visione in alta definizione, e soprattutto in time-
shifted con netto anticipo rispetto alla concorrente Premium. Dal canto suo, 
Premium si è inserita nel mercato in punta di piedi, utilizzando una tecnologia che 
allora era in fase di sviluppo e che doveva essere adottata dagli utenti a prescindere 
dall’abbonamento pay a causa dello switch-off dell’analogico. Questo le ha 
consentito di non obbligare i suoi abbonati all’acquisto e installazione di un 
apposito kit, ma al contempo non le ha permesso di tenere sotto controllo la 
ricezione del servizio da parte degli utenti, risultando così in ritardo sul fronte 
dell’HD e della visione non lineare.  
Prodotto offerto. L’eredità lasciata da D+ e Stream, la tecnologia digitale 
satellitare e le relazioni internazionali della proprietà (oltre che l’appartenenza ad 
un gruppo multinazionale) ha consentito a Sky un’offerta di canali ampia sin dalla 
nascita. Il calcio in esclusiva, ma non solo: gli altri sport, il cinema e 
l’intrattenimento quotidiano da sempre fanno parte dell’offerta satellitare. 
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Premium, al contrario, entrò nel mercato come fornitore di contenuti in pay per 
view partendo dalle partite di calcio del campionato italiano. Da allora l’offerta è 
cambiata di molto, con le modalità di visione in abbonamento e l’inserimento del 
cinema, di altri sport e delle serie televisive. Il divario nel numero di canali tra Sky 
e Premium si è ridotto nell’ultimo quinquennio, ma rimane tutt’oggi elevato con 
la prima che punta ad offrire un’esperienza più ampia e coinvolgente e la seconda 
che mira ad un’offerta più essenziale e “smart” di contenuti. Un fronte 
fondamentale su cui si combatte per la conquista di quote del mercato italiano è il 
calcio: uno sport che appassiona circa 25 milioni di italiani21 e che è il principale 
driver per la conquista degli abbonati. Nel 2014 dei 4,7 milioni di abbonati Sky, 
più del 65% includevano nella loro sottoscrizione il calcio, mentre per gli abbonati 
a Mediaset Premium questa quota tocca l’80%22. Cifre variabili, queste, poiché 
dipendono dall’altalenarsi dei diritti televisivi sugli eventi (già notevolmente 
cambiati ad un anno di distanza), ma che rendono l’idea del peso che questo tipo 
di contenuto esercita sull’economia del settore. Lo stesso discorso, anche se con 
un peso diverso rispetto al calcio, può essere fatto per il cinema, con i prodotti delle 
diverse case cinematografiche in esclusiva. 
Prezzo. La differenza dell’offerta e degli strumenti tecnologici proposti dalle 2 
emittenti si riflette anche nei prezzi degli abbonamenti. Sky permette la 
composizione dell’abbonamento con la massima flessibilità possibile, risultando il 
pacchetto Sky Tv l’unico obbligo nella scelta. Gli altri pacchetti sono proposti ad 
un prezzo costante di 14/15 €. Come già illustrato in precedenza, ci sono poi una 
serie di opzioni che permettono di personalizzare la fruizione dell’abbonamento in 
base alle proprie esigenze. Premium, al contrario di Sky non imposta la 
composizione dei pacchetti in modalità libera, ma propone le offerte in bundling 
prestabilito, garantendo però prezzi in media inferiori.  
                                                          
21 Tari D., (2013), I dati della Lega Calcio sulla tifoseria italiana di Serie A, 26/04/2013, 
www.tifosobilanciato.it. 
22 Biondi A., (2014), Televisione. Sul calcio pay i due broadcaster puntano a sottrarsi sottoscrittori (in calo), 
02/10/2014, il sole 24 ore. 
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Categorizzando in base all’interesse principale della famiglia nella decisione circa 
l’abbonamento a cui aderire, si possono individuare tre diverse situazioni per le 
quali si può fare un confronto di contenuti e prezzi (al netto degli sconti) tra Sky e 
Premium23,24: 
 Situazione 1: famiglia interessata al cinema. 
Figura 9. Confronto tra gli abbonamenti Sky e Mediaset per una famiglia appassionata di cinema. Elaborazione 
dell’autore.  
 
Per una famiglia appassionata di cinema e serie tv la scelta ricade tra un’offerta 
al prezzo di 26€ con 18 canali a disposizione e una di 41€ con 47 canali a 
disposizione. Il prezzo di Sky è circa del 57% più alto ed offre il 160% dei 
canali in più. 
 Situazione 2: famiglia interessata allo sport ed al calcio. 
Dal confronto emerge che il prezzo di Sky è pari a 1,5 volte il prezzo di 
Premium, a fronte di un’offerta 2,5 volte più ampia. È doveroso notare che in 
tale confronto è rilevante anche la tipologia di contenuti dei vari canali ed in 
                                                          
23 Per il confronto si è tenuto conto del numero di canali accessibili solo tramite un abbonamento. Non è 
stato possibile, invece, effettuare un paragone sulle programmazioni dei vari canali per l’elevata ampiezza 
dei dati. 
24 I prezzi di Sky sono comprensivi del pacchetto HD che Premium offre in tutti i pacchetti. 
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particolare degli eventi di cui si detengono i diritti sportivi. Confronto che per 
eccessiva ampiezza dei dati non è possibile effettuare sul piano quantitativo. 
Figura 10.  Confronto tra gli abbonamenti Sky e Mediaset per una famiglia appassionata di calcio e sport. Elaborazione 
dell’autore. 
 
 Situazione 3: famiglia interessata al pacchetto completo. 
Figura 11. Confronto tra gli abbonamenti Sky e Mediaset per una famiglia interessata al pacchetto completo. 
Elaborazione dell’autore. 
 
Per l’abbonamento completo il prezzo di Sky è maggiore del 60% rispetto a 
quello di Mediaset Premium, mentre per quanto riguarda i canali offerti, quelli 
dell’emittente satellitare sono quasi il triplo rispetto a quelli della piattaforma 
digitale terrestre. 
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2.2  Potere contrattuale dei fornitori. 
I fornitori nel mercato delle Pay Tv sono sostanzialmente 3: 
 Fornitori dei servizi di trasmissione; 
 Case di produzione cinematografiche e televisive; 
 Detentori di diritti di eventi e manifestazioni (soprattutto sportive e 
artistiche). 
 
2.2.1  I fornitori dei servizi di trasmissione. 
I fornitori dei servizi di trasmissione sono gli enti delle telecomunicazioni che si 
occupano della consegna del servizio televisivo, portando il segnale nelle 
abitazioni degli utenti. In Italia Sky affida la trasmissioni dei propri canali al 
colosso internazionale Eutelsat Communication che, tramite 39 satelliti di 
proprietà, offre servizi di affitto della propria infrastruttura satellitare 
commercializzando la propria banda, fornendo copertura in Europa, Medio 
Oriente, Africa, India, Asia e America. La giovane IPTV dell’emittente di 
Murdoch viene invece trasmessa tramite ADSL2+ e fibra ottica di Telecom Italia. 
Mediaset trasmette i suoi canali attraverso i Multiplex televisivi di Elettronica 
Industriale (appartenente al gruppo Mediaset) e di Prima Tv utilizzando le 
frequenze terrestri in concessione dall’Agcom, authority italiana garante per le 
comunicazioni. Il passaggio dalla trasmissione analogica a quella digitale, con il 
contemporaneo utilizzo di nuove tecniche di compressione dati, ha reso più 
efficace la divisione dello spettro, rendendo disponibile il trasporto di un numero 
di canali notevolmente superiore. Questo ha portato ad una considerevole 
riduzione dei costi necessari alla consegna del servizio rispetto al passato, quando 
lo spettro delle frequenze aveva una capacità molto più limitata. Nonostante ciò, 
trattandosi di operatori di grandi o grandissime dimensioni, il potere contrattuale 
di questo tipo di fornitori risulta essere alto, ma la longevità degli accordi che li 
legano alle emittenti evidenziano rapporti solidi. Se per Sky ed Eutelsat il rapporto 
va oltre i confini nazionali con le trasmissioni dei canali anche negli altri paesi 
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europei, Mediaset ha addirittura integrato gran parte del servizio di trasmissione 
con l’acquisto nel 1996 di Elettronica Industriale. 
2.2.2  Case di produzione cinematografiche e televisive. 
Sono case produttrici cinematografiche o televisive le imprese che hanno come 
attività imprenditoriale principale la produzione di film. L’output prodotto da tali 
imprese è un’opera dell’ingegno coperta da copyright e commercializzato tramite 
concessione di licenze. Gli accordi per i prodotti destinati al cinema prevedono 
l’esclusiva iniziale riservata alle sale cinematografiche. La distribuzione viene poi 
estesa in momenti successivi ai videonoleggio ed alle emittenti televisive. Diverso 
è il discorso per le produzioni televisive: oltre ai film, si tratta soprattutto di show, 
sitcom e serie televisive destinate da subito al “piccolo schermo”. Le più grandi 
case produttrici al mondo vengono individuate con il termine “major” e ad oggi 
possono essere inseriti in questo gruppo 7 case produttrici: Warner Bros, 20th 
Century Fox, Paramount Pictures, Columbia Pictures, Universal Pictures, Walt 
Disney Pictures e Lions Gate Entertainment. Rispetto al passato la produzione di 
film vede però un sempre più crescente numero di player soprattutto per quanto 
riguarda i prodotti televisivi. Un numero maggiore di canali da riempire ed i costi 
elevati dei contenuti di successo hanno spinto infatti sempre più le emittenti a 
cercare produzioni originali da case meno conosciute, se non addirittura 
commissionare produzioni proprie. I costi relativi all’acquisto di diritti per 
contenuti cinematografici sono correlati alla qualità del contenuto stesso, oltre che 
alla dimensione della casa produttrice. Per acquistare prodotti di alto valore 
bisogna sostenere costi elevati, ma un adeguato numero di contenuti attraenti è 
necessario per rendere appetibili i canali e la piattaforma agli occhi dei clienti. Solo 
se la proposta di valore supera i costi percepiti, infatti, questi saranno disposti ad 
acquistare l’abbonamento ad una Pay Tv. Direttamente correlato al 
coinvolgimento dell’audience è collegato anche l’interesse dell’altro target delle 
emittenti, gli advertiser, che saranno disposti a pagare prezzi molto elevati per i 
pochi spazi pubblicitari inseriti in una programmazione di successo. Ai contenuti 
di prima fascia possono poi essere affiancate produzioni secondarie acquistate a 
prezzi più bassi sulle quali scommettere e che potranno in un secondo momento 
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diventare prodotti da vetrina. Per quanto riguarda il mercato delle Pay Tv italiane, 
il livello di integrazione verticale nella produzione di contenuti è elevato sia per 
Sky che per Premium. Sky è infatti riconducibile ad una delle 7 major, la 20th 
Century Fox, i cui contenuti (film e canali) costituiscono sin dalla sua nascita 
prodotti di punta dell’offerta. Al di là della Fox, Sky si è poi più volte calata nelle 
vesti di produttrice come nel caso della fiction di successo Romanzo Criminale. 
Premium, dal canto suo, condivide l’appartenenza al gruppo Mediaset con Taodue 
e Medusa, case produttrici leader nel mercato dei film e soprattutto della fiction 
italiani. Il potere contrattuale per quanto riguarda i fornitori di contenuti è dunque 
molto variabile e dipende da molteplici fattori: il livello di integrazione verticale o 
il legame tra casa produttrice ed emittente, la dimensione del fornitore e, come già 
detto, la qualità dei contenuti. Se si considera però che l’offerta di una Pay Tv deve 
essere ricca di contenuti di qualità per “valere il prezzo del biglietto”, si può dire 
che il potere contrattuale dei fornitori in grado di garantire la giusta attrattività è 
elevato. 
2.2.3  Detentori di diritti di eventi e manifestazioni. 
L’altro tipo di contenuto offerto dalle Pay Tv oltre a film, serie tv e show è la 
trasmissione in diretta o in differita di eventi e manifestazioni di interesse. Si tratta 
generalmente di eventi sportivi o artistici in grado di interessare ad una platea ben 
più vasta di quella fisicamente presente sul luogo di svolgimento. Per quanto 
riguarda le manifestazioni artistiche si può pensare ad esempio a concerti e 
spettacoli teatrali, ma ben più rilevanti nel mercato italiano sono gli eventi sportivi. 
Secondo una ricerca realizzata da Perform Group nel 2013, oltre l’80% della 
popolazione italiana dichiara di seguire almeno uno sport25. La televisione resta il 
primo canale di consumo, seguito dalla rete con trend in crescita. Lo sport più 
popolare in Italia è il calcio, seguito dal 58% della popolazione adulta; sul podio 
degli sport più interessanti ci sono poi la Formula 1 e la Moto GP seguite 
rispettivamente dal 39% e dal 34% della popolazione italiana di riferimento. Nel 
complesso, in ogni caso, gli italiani non seguono solo e unicamente il calcio: si 
                                                          
25 Perform Group, (2013), Global Sports Media Consumption Report 2013, consultato su 
www.performgroup.com il 15/10/2015. 
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dichiarano in media interessati e 5 diversi sport e spendono ben 8,7 ore alla 
settimana nella fruizione di contenuti sportivi. Dati molto rilevanti per le Pay Tv 
che possono e devono basare la propria offerta su questo tipo di contenuti. I 
prodotti unici ed originali sono in genere difficilmente sostituibili. Niente più di 
un evento sportivo di rilievo è insostituibile agli occhi dei tifosi appassionati26 che 
non transigono nemmeno sulla modalità di fruizione: la diretta è fondamentale 
come in nessun altro contenuto. Esempio emblematico citato in ogni manuale di 
Marketing è l’evento sportivo clou negli Usa, il Super Bowl, che fa registrare ogni 
anno ascolti stratosferici (l’edizione 2015 ha contato 114 milioni di spettatori negli 
Usa con uno share del 39% e quasi un miliardo di spettatori nel mondo). Cifre 
esorbitanti come anche quelle relative alle vendite degli spazi pubblicitari: uno 
spot della durata di 30 secondi durante il Super Bowl può costare fino a 4,5 milioni 
di dollari27. In Italia il prodotto forte al centro delle dispute per l’acquisto dei diritti 
televisivi è il calcio. Sulle dirette dello sport più seguito di Italia si sono da sempre 
basate le Pay Tv nostrane: l’hanno fatto Tele+ e Stream negli anni 90 e continuano 
a farlo Sky e Premium ai giorni nostri. Per rendere l’idea del peso che ha il calcio 
sull’economia delle due emittenti, si possono osservare i dati sugli ascolti. Un “big 
match”, ossia un incontro tra due squadre di prima fascia (con numero di tifosi 
maggiore), registra complessivamente tra Sky e Premium un numero di spettatori 
compreso tra 2,5 e 3,5 milioni, con un corrispondente share che si attesta tra l’8% 
ed il 12%28. Questi spettatori sono relativi a Sky per 2/3 del totale ed a Mediaset 
Premium per 1/3. Se si pensa che Sky ha un audience medio del 6-7% tra tutti i 
canali nelle 24 ore, ci si accorge del peso relativo che questo prodotto ha negli 
ascolti (e di conseguenza anche negli abbonamenti) complessivi.  
Detto dell’importanza dello sport e del calcio in particolare, va da sé che i fornitori 
in grado di offrire alle emittenti un prodotto unico ed irripetibile si trovino in una 
posizione contrattuale molto forte. In Italia i diritti per la trasmissione del massimo 
                                                          
26 Szymanski S., (2006), The Economic Evolution of Sport and Broadcasting, The Australian Economic 
Review, vol. 39, no. 4, pp. 428–34. 
27 Ghidoni M., (2015), Pubblicità al Super Bowl: Che cosa si potrebbe comprare al costo di uno spot?, 
01/02/2015, consultato su it.finance.yahoo.com il 16/10/2015. 
28 Dati Auditel osservati sul sito istituzionale della lega Serie A il 16/10/2015. 
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campionato di calcio sono venduti dalla Lega Serie A che agisce da intermediario 
tra i club e le emittenti. I diritti per tutte le società vengono contrattati in blocco, 
creando così un cartello, e i ricavati vengono divisi dalla Lega in base ad alcuni 
indicatori di rilevanza come il numero dei tifosi ed i risultati sportivi. La 
contrattazione non è però sempre avvenuta in modo collettivo29. La legge n° 78 del 
29/03/1999 permise ai club di negoziare autonomamente i diritti per la 
trasmissione delle proprie partite. I guadagni complessivi delle società 
aumentarono vertiginosamente, complice anche il passaggio dal monopolio di 
Tele+ al primo duopolio con Stream. Tuttavia il ritorno al monopolio tra il 2003 
ed il 2005 per l’avvento di Sky non segnò un abbassamento dei prezzi dei diritti, 
in contrasto con il principio economico diffuso secondo cui la concentrazione della 
domanda porta a minori ricavi per i venditori (in questo caso le società). La legge 
n° 106 del 19/07/2007 segnò il ritorno alla contrattazione collettiva a partire dalla 
stagione sportiva 2010/2011. La situazione attuale vede quindi un venditore unico 
dei diritti delle partite di serie A e due acquirenti, Sky e Premium a contenderseli. 
La situazione è analoga per le competizioni internazionali come la Champions 
League, l’Europa League ed il Campionato del Mondo i cui diritti sono venduti 
collettivamente dalla UEFA e dalla Fifa. Attualmente in Italia il calcio rappresenta 
quasi un mercato a sé per il distacco con gli altri sport, ma negli ultimi anni la 
guerra tra le due emittenti sta iniziando a combattersi anche su altri fronti come 
Formula 1 e Moto GP. In definitiva, come per i film e le serie tv, anche per gli 
eventi sportivi ed artistici il potere contrattuale dei fornitori dipende dalla loro 
dimensione e dalla qualità dei contenuti offerti. Tuttavia, per garantirsi un numero 
elevato di abbonati, Sky e Premium non possono fare altro che acquistare i 
contenuti di alto livello ed attrattività confrontandosi con player forti sul mercato. 
  
                                                          
29 Di Betta P., Amenta C., (2012), The Media as a Policy Instrument in Influencing the Business Model of 
Professional Soccer: Evidence From Italy, Journal of Media Economics, 25:109–129. 
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2.3  Potere contrattuale dei clienti. 
Quando si parla di clienti di un broadcaster pay, ci si riferisce a due tipologie: gli 
spettatori che acquistano l’abbonamento e gli advertiser che acquistano spazi 
pubblicitari da inserire nella programmazione. Al contrario di quanto avviene per 
le tv FTA, per le quali gli introiti pubblicitari sono l’unica fonte di sostentamento, 
per le Pay Tv sono i ricavi derivanti dalle sottoscrizioni a prevalere nettamente. 
Per rendere l’idea, nel 2013 Sky ha incassato 2,4 miliardi di euro dagli 
abbonamenti contro i 200 milioni derivanti dagli advertiser30.  
2.3.1  Gli spettatori. 
Gli spettatori sono il target principale cui si rivolge l’offerta delle Pay Tv. Come 
già detto in precedenza, non si tratta di un servizio di primaria necessità. 
Considerando il semplice bisogno di intrattenimento domestico, esso può essere 
soddisfatto dagli utenti con servizi sostitutivi (che saranno analizzati nel prossimo 
paragrafo) che hanno un costo inferiore o addirittura quasi nullo. In questo caso si 
potrebbe affermare che il loro potere contrattuale sia elevato. Tuttavia, le Pay Tv 
offrono contenuti di un livello superiore rispetto ad esempio alle FTA, rendendo 
necessario un cambio di prospettiva nell’analisi. L’elevata penetrazione della 
televisione a pagamento, arrivata al 30% in Italia, porta a considerare un nuovo 
bisogno, quello di accesso a contenuti Premium. Da questa diversa angolazione si 
possono osservare 7,6 milioni di famiglie italiane che hanno bisogno di accedere 
ad un intrattenimento diverso e più coinvolgente e si trovano a dover scegliere tra 
due sole offerte alternative: Sky o Mediaset Premium. Con questo cambio di 
prospettiva il potere contrattuale di questa tipologia di consumatori si riduce 
notevolmente, non potendo in alcun modo contrattare il prezzo del servizio con gli 
unici due erogatori. L’ingresso di Mediaset Premium nel 2005 può essere 
sicuramente considerato un vantaggio per gli utenti che hanno per qualche anno 
potuto beneficiare di un’offerta più economica rinunciando a qualche pretesa circa 
la qualità del servizio. Nell’ultimo quinquennio, però, l’offerta dell’emittente 
                                                          
30 Balestreri G., (2014), Agcom: Tv, Sky regina del mercato. La Rai supera Mediaset per fatturato, 
15/07/2014, www.repubblica.it. 
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terrestre ha effettuato un upgrade che l’ha resa meno distante rispetto a quella della 
concorrente satellitare, con conseguente aumento dei prezzi. Concludendo, il 
potere contrattuale dei sottoscrittori è basso. La situazione potrebbe cambiare in 
meglio o in peggio a seconda degli scenari che si prospettano per il futuro. Una 
fusione tra Sky e Premium con un ritorno al monopolio (scenario tutt’altro che 
irrealistico), renderebbe ancora più debole il potere contrattuale dell’utente che si 
vedrebbe ridotta l’alternativa ad una sola. Un ulteriore scenario potrebbe vedere 
l’invasione da parte di Premium del “territorio” di Sky, il satellite o viceversa un 
aumento dell’offerta digitale terrestre di Sky che al momento propone solo due 
canali gratuiti: in questo caso la concorrenza tra le due emittenti sarebbe più diretta 
ed agguerrita e non farebbe altro che giovare gli utenti. Infine, l’ingresso di nuovi 
player che cavalcano l’onda della banda larga potrebbe portare ad una riforma della 
normativa sui diritti televisivi, ponendo le Tv Online in concorrenza diretta con gli 
incumbent con conseguente aumento delle alternative per gli utenti e diminuzione 
dei prezzi. 
2.3.2  Gli advertiser. 
Il ruolo degli advertiser è marginale nel mercato delle Pay Tv. Le caratteristiche 
del servizio offerto e le restrizioni legali da parte dell’authority fanno sì che gli 
spazi pubblicitari siano ridotti. L’utente che acquista un servizio di intrattenimento 
premium è infatti meno incline all’esposizione pubblicitaria rispetto all’utente che 
usufruisce di un servizio gratuito. Le caratteristiche del servizio offerto, volto a 
soddisfare un bisogno edonistico dietro pagamento di un corrispettivo, portano 
l’emittente a limitare l’advertising per evitare di annoiare il consumatore e di 
conseguenza danneggiare la propria immagine. D’altro canto, anche l’AGCOM 
con la sua normativa di recepimento ha voluto tutelare il consumatore che acquista 
un servizio premium, fissando il limite orario della pubblicità trasmessa al 14%, 
contro il 18% permesso alle Tv FTA. Il minore spazio pubblicitario a disposizione 
sulle Pay Tv sta portando ad un incremento delle nuove forme di pubblicità, come 
il product placement negli show più seguiti (X Factor e Masterchef ad esempio). 
Si tratta di spazi espositivi molto ambìti in relazione al successo di tali format 
televisivi. In ogni caso il principio economico secondo cui il valore di un bene è 
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inversamente proporzionale alla sua disponibilità, unitamente ai dati rilevati circa 
i ricavi, porta a considerare il potere contrattuale degli advertiser come basso per 
il mercato delle Pay Tv. 
 
 
2.4  Minaccia di nuove entrate. 
Per analizzare le barriere all’entrata nel mercato delle Pay Tv italiane occorre 
innanzitutto precisare quali sono i confini del mercato. Con il termine “Pay Tv” ci 
si vuole riferire in questa sede a quelle emittenti televisive che offrono la visione 
di canali live e contenuti dietro pagamento di un canone. Sono esclusi quindi 
dall’accezione classica di “Pay Tv” i video noleggio online e gli OTT che offrono 
l’accesso mensile a pacchetti di contenuti esclusivamente in modalità On Demand 
in PPV o contro il pagamento di un abbonamento. La precisazione appare doverosa 
in un momento in cui il mercato sta vivendo una profonda convergenza che crea 
competizione anche tra attori appartenenti a diverse categorie. Detto ciò, i driver 
da analizzare per definire la minaccia di nuovi ingressi nel mercato sono 
molteplici: 
 Dimensione degli incumbent e forza del loro brand. Degli attori presenti 
nel mercato italiano si è già parlato ampiamente in precedenza. Sky è un 
operatore internazionale appartenente ad un gruppo di calibro mondiale ed 
in Italia ha saputo costruirsi in 12 anni un brand fortissimo. Mediaset dal 
canto suo, pur non avendo dimensione internazionale, può godere di una 
profonda conoscenza del mercato italiano dove è leader da anni con le reti 
FTA. Proprio la conoscenza del mercato è un elemento chiave nella difesa 
del territorio delle incumbent. 
 Accessibilità della rete distributiva. Come già discusso in precedenza, i 
fornitori dei servizi di trasmissione del segnale sono operatori di grandi o 
grandissime dimensioni. La rete distributiva di Premium è per gran parte di 
sua proprietà con i suoi Multiplex già diffusi lungo il territorio per la 
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trasmissione dei canali FTA. Per la rete distributiva utilizzata da Sky, 
invece, entrano in gioco relazioni estese e solide che lega l’agglomerato 
mediatico di Murdoch con Eutelsat. Un canale più praticabile, per un 
eventuale impresa entrante, parrebbe in questo senso la rete a banda larga 
destinata ad estendersi ed a diventare un bene pubblico garantito a tutta la 
popolazione. 
 Accessibilità ai fornitori. La dimensione degli incumbent ha il suo peso 
anche sotto questo aspetto. Il potere economico di Sky e Premium consente 
loro di aggiudicarsi contratti di fornitura in esclusiva dei contenuti migliori 
di tutte le categorie: cinema, serie tv, show televisivi ed eventi sportivi. 
 Barriere legali. Le barriere legali sono quelle che sicuramente rinforzano 
maggiormente, insieme alla loro dimensione, la roccaforte delle incumbent. 
Sia a livello comunitario europeo, sia a livello nazionale, la normativa in 
tema di prodotti audiovisivi è molto stringente. Ciò si nota in particolar 
modo nelle regolamentazioni in materia di diritti per la trasmissione dei 
maggiori eventi sportivi e nei limiti pubblicitari cui si è già accennato. Al 
momento alcune falle nella normativa sono presenti per quanto riguarda la 
trasmissione dei canali via internet. L’AGCOM ha infatti sollevato il 
problema attraverso le parole del presidente Prof. Cardani durante 
l’audizione al parlamento del 25/02/2015, il quale ha esortato ad un 
aggiornamento che tenga conto delle nuove tendenze già sotto analisi 
dell’authority stessa. 
 Elevati costi fissi. Gli elevati costi necessari per la creazione di una 
piattaforma televisiva, dovuti all’acquisto di spazio sulle frequenze terrestri 
o satellitari, sono sicuramente un deterrente all’entrata. Come si è già detto, 
in era digitale la capacità di trasporto è aumentata provocando un 
abbassamento dei costi. Costi che però rimangono fuori dalla portata di 
imprese di piccole dimensioni, soprattutto considerando l’articolazione dei 
canali necessaria per competere con le due emittenti presenti. Un discorso 
analogo va fatto per i costi relativi ai contenuti pregiati. Solo imprese di 
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grandi dimensioni che realizzano forti economie di scala possono 
competere nell’acquisto di tali prodotti. 
 Switching cost. I costi che gli utenti devono sostenere per cambiare la 
piattaforma cui abbonarsi costituiscono un altro limite alle possibilità di 
entrata nel mercato. Nell’analisi delle condizioni contrattuali effettuata in 
precedenza è emerso un basso costo monetario per il recesso 
dell’abbonamento sia per Sky che per Mediaset Premium (a meno di 
recesso prima di 1 anno: in quel caso vanno restituiti gli sconti di cui si è 
usufruito). I costi derivanti da nuovi impianti di ricezione come il decoder 
possono, a seconda della tecnologia utilizzata, essere più importanti ed in 
tal caso rappresenterebbe un peso a carico dell’utente o, in alternativa 
dell’impresa che decide di accollarseli. Vanno considerati poi i costi 
psicologici dovuti alla ricerca ed alla valutazione dell’offerta alternativa, i 
costi affettivi in caso di sentimento verso il brand che si lascia e soprattutto 
l’inerzia dei consumatori, spesso restii ai cambiamenti. 
 Crescita del mercato. Sebbene il mercato delle Pay Tv sia 
complessivamente in crescita nel mondo, negli ultimi 5 anni in Italia si è 
potuto assistere ad un rallentamento negli abbonamenti. Considerando che 
la penetrazione delle Tv a pagamento è in Italia del 30% contro la media 
del 50% in Europa, i margini di crescita ci sono, ma la stagnazione delle 
vendite potrebbe scoraggiare un’impresa che non ne conosce i motivi. 
Tutti gli elementi considerati portano a considerare la minaccia di nuovi ingressi 
sul mercato molto bassa. In teoria solo grandi imprese dotate di know-how su 
mercati esteri avrebbero le possibilità economiche per tentare un ingresso, ma 
fattori politico/istituzionali e legislativi costituiscono un freno importante anche 
per esse. 
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2.5  Minaccia di servizi sostitutivi. 
Le duopoliste della televisione italiana a pagamento non devono guardarsi solo 
dall’attacco di altre Pay Tv. Possono infatti sottrarre loro clienti (attuali o 
potenziali) tutti i fornitori di servizi che offrono la visione di canali e contenuti ed 
in generale intrattenimento tramite prodotti audiovisivi. In tal senso possono 
rappresentare un pericolo la Tv FTA, i videonoleggio e gli OTT che offrono forme 
di abbonamento mensile. 
2.5.1  La Tv free to air. 
La tv free to air è la prima alternativa disponibile alle Pay Tv. È nata prima ed è 
quella alla quale tutti hanno accesso prima dell’eventuale acquisto di un 
abbonamento ad emittenti a pagamento. In Italia quasi la totalità delle famiglie 
possiede un televisore, ma di queste solo il 30% possiede un abbonamento pay. 
Ciò significa che per il 70% delle 
famiglie italiane l’intrattenimento 
domestico è rappresentato dall’offerta 
dei canali in chiaro. Il mercato del 
broadcasting FTA è largamente 
dominato dalla Tv di stato, la RAI, e 
dai canali del gruppo Mediaset. La 
prima è sussidiata dalle entrate 
pubblicitarie, ma soprattutto dal 
canone obbligatorio per tutti i 
possessori di un televisore, mentre la 
seconda è leader incontrastata del mercato dell’advertising con la controllata 
Publitalia ’80 che di fatto rappresenta l’unica fonte di finanziamento. Il mercato 
pubblicitario in televisione è in calo, ma il “piccolo schermo” rappresenta ancora 
il mezzo su cui investono maggiormente gli advertiser. La speranza di una ripresa 
di tale mercato ha portato ad un notevole aumento dell’offerta free soprattutto con 
nuovi canali tematici che stanno crescendo velocemente. Le reti generaliste 
rappresentano i due terzi del mercato per ascolti, ma le tematiche hanno raggiunto 
Figura 12. Penetrazione delle piattaforme in Italia. Fonte: 
IHS Technology 
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il secondo posto davanti alle Pay Tv creando anche un certo distacco. La 
ripartizione della torta dello share nelle 24 ore è come segue: generaliste 62,3%, 
tematiche free 17,5%, Pay Tv 7,3%, tematiche bambini 4,7% e altre 8,2%31. Oggi 
la Rai trasmette 14 canali in chiaro, Mediaset ne offre 11, Discovery 7, Cairo 
Communications 2, così come Sky. 
Figura 13. I canali principali dell'offerta Free to air sul Digitale Terrestre aggiornato al 18/10/2015. Elaborazione 
dell’autore. Fonte: web. 
 
Tuttavia, l’aumento dell’offerta free, che potrebbe far crescere una già vasta 
penetrazione, può essere vista come una minaccia relativamente bassa per il 
mercato delle Pay Tv per diverse ragioni: 
                                                          
31 Castoro M., (2015), Il digitale free doppia la pay tv. Cambia il mercato: Sky e Premium restano indietro. 
L’offerta delle reti tematiche conquista il pubblico, 02/04/2015, consultato su www.lanotiziagiornale.it il 
18/10/2015. 
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 Fonti di ricavo diverse. Pur avendo ascolti decisamente sproporzionati, 
Sky rimane in comunque in Italia la prima emittente per ricavi con il 34% 
delle risorse del Sistema Integrato delle Comunicazioni.32 Questo a 
testimonianza del fatto che le fonti di guadagno principali sono totalmente 
diverse: sottoscrizioni per le Pay Tv, pubblicità (e per la Rai anche sussidio 
pubblico) per le FTA. 
 Presenza nella Tv free. Per quanto riguarda la sola Mediaset Premium, 
essa presidia il mercato delle FTA con il suo core business, condividendo 
la posizione di leadership insieme alla Rai. Sky, dal canto suo, è presente al 
momento solo con due canali, ma se dovesse esserci una ripresa del mercato 
pubblicitario, che porterebbe ad un aumento di interesse, avrebbe la forza 
di espandere la propria offerta. Il canale generalista Cielo ha mostrato già il 
suo potenziale raggiungendo l’1,5% di share nelle 24 ore.  
 Obiettivi diversi. L’audience cui mirano le FTA non è lo stesso al quale si 
rivolgono le Pay Tv. Le prime seguono una logica a volumi: è cioè 
importante per loro il numero di consumatori per accedere al mercato 
pubblicitario. Le seconde, invece, ricorrono ad una logica a valori secondo 
un approccio fortemente customer-oriented e si rivolgono ad un pubblico 
interessato a determinati contenuti premium33. Il tifoso appassionato e 
l’amante dei film in prima visione, su tutti, presentano una domanda 
anelastica e difficilmente rinuncerebbero a tali contenuti a fronte del 
risparmio di un canone Pay Tv. In tal senso un aumento dell’offerta FTA 
potrebbe sottrarre alle Pay Tv solo i sottoscrittori di un pacchetto base che 
rappresentano una parte ridotta dei clienti. 
  
                                                          
32 Autore sconosciuto, (2015), Ma la pay tv è in rimonta, 08/07/2015, il sole 24 ore. 
33 Mattiacci A., Militi A., (2011), Tv Brand. La rivoluzione del marketing televisivo, Logo Fausto Lupetti. 
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2.5.2  I videonoleggio e gli OTT. 
Gli ultimi 10 anni sono stati lo scenario di un avanzamento tecnologico senza 
precedenti nel campo dell’elettronica e del video in particolare. Da un lato lo 
sviluppo di device quali Tv, smartphone, tablet, Pc, lettori e game console dotati 
oggi di accesso ad Internet e capaci di riprodurre i formati video più diffusi. 
Dall’altro lato lo sviluppo della rete Internet che consente di navigare con velocità 
inimmaginabili fino a qualche anno fa sia da linea fissa che da mobile. Agli inizi 
del nuovo millennio la televisione era affare di casa. La visione dei programmi era 
rigorosamente scandita dal palinsesto televisivo. In realtà la visione time-shifted 
era consentita già dagli anni ’80 grazie alla diffusione dei videorecorder che 
permettevano di registrare i contenuti televisivi su videocassetta, ma questo 
comportava una certa collaborazione attiva dell’utente. Per l’acquisto o il noleggio 
dei film c’erano le videoteche ed il mercato allora era fiorente, poiché oltre al 
cinema era l’unico modo di vedere i film preferiti quando se ne aveva voglia. Il 
mercato era anche controllato: le copie comportavano perdita di qualità ed erano 
difficilmente reperibili, se non tramite contatti diretti con chi deteneva il pezzo 
originale. In Italia e nel mondo Blockbuster la faceva da padrone. Poi vi fu 
l’avvento dei CD e DVD con la digitalizzazione dei video che venivano compressi 
con nuovi formati. Ciò comportò la dematerializzazione diffusa dei film che 
iniziarono a circolare anche sulla rete Internet. Questo portò alla nascita di un 
fenomeno che con il tempo avrebbe causato ingenti danni alla proprietà 
intellettuale e di conseguenza alle case cinematografiche ed ai videonoleggio: la 
pirateria. Il continuo miglioramento della linea Internet ed il contemporaneo 
sviluppo dei Pc prima e dei telefoni cellulari, smartphone e tablet poi, portò allo 
sviluppo di una fitta rete di interscambi tra utenti su piattaforme P2P (Peer to Peer) 
divenuta possibile grazie anche alla crescente capacità dei supporti di memoria. La 
ventata tecnologica non ha portato con sé solo la pirateria, ma anche la nascita di 
un nuovo mercato legale che permette di fruire di contenuti audiovisivi con diverse 
modalità e per mezzo di differenti supporti. Il tutto sempre grazie alla rete Internet, 
che l’Italia ha visto crescere con ritardo rispetto al resto d’Europa. Ora i tempi 
sembrano maturi e lo testimonia il notevole aumento dei provider che si affacciano 
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sulla rete. Sono molte le imprese multinazionali e qualcuna anche nostrana che 
offrono il noleggio e la vendita di film digitali: Amazon, iTunes, Google Play, 
Chili Tv costituiscono degli ottimi esempi. Tuttavia, il successo di tale mercato 
sembra destinato a rimanere limitato per rappresentare una minaccia alle Pay Tv. 
I due servizi si differenziano infatti per modalità di fruizione, prezzi, modalità di 
acquisto e contenuti, pur soddisfacendo il medesimo bisogno di intrattenimento 
domestico. I servizi che invece appaiono più simili alle offerte delle Pay Tv sono 
quelli erogati dagli OTT che offrono modalità di abbonamento mensile simile, 
modalità di fruizione (live e On Demand) in comune con le emittenti tradizionali 
e possibilità tecnica di trasmettere le stesse tipologie di contenuti. I costi di 
trasporto del servizio, poi sono praticamente prossime allo zero, dal momento che 
sfruttano la rete Internet pubblica. Attualmente le barriere legali, quelle 
infrastrutturali ed una normativa obsoleta limitano parzialmente il potenziale delle 
Tv Online, ma in un futuro non troppo lontano la situazione potrebbe cambiare 
notevolmente. Secondo una ricerca di ITMedia Consulting la modalità di business 
che si sta imponendo è quella dello SVOD (Subscription Video On Demand), con 
un abbonamento mensile a costi bassi (dai sette ai dieci euro mensili)34. Netflix è 
appena sbarcata in Italia e promette di riscuotere lo stesso successo ottenuto negli 
Usa e negli altri paesi del mondo in cui è già entrata. Sky e Mediaset Premium non 
si sono fatte trovare impreparate ed hanno intrapreso la strada dell’innovazione per 
difendere il proprio territorio. Come già illustrato, esse hanno di recente avviato la 
loro offerta in rete, proponendo i loro migliori contenuti in modalità Pay Tv Online 
con prezzi compresi in un range tra 9€ e 19€ per vedere tutto ad esclusione del 
pezzo pregiato: lo sport. Questa scelta appare comprensibile considerando il costo 
che esse hanno sostenuto per acquistare i diritti dei migliori eventi sportivi 
(soprattutto Mediaset Premium con la Champions), ma anche il fatto che al 
momento per questo tipo di contenuti non hanno (e non possono avere) 
concorrenti. Delle parole di Carlo Alberto Carnevale Maffè, docente 
dell’università Bocconi di Milano ed esperto di Internet Tv, si comprende il 
significato dello sport e del calcio in particolare per le Pay Tv italiane: “da noi solo 
                                                          
34 Mele M., (2015), Più servizi tv, così cresce la diffusione della banda, 03/03/2015, il sole 24 ore. 
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il calcio giustifica appieno l'acquisto di un abbonamento tv; i film fanno solo da 
companatico e le serie tv non sono così popolari come negli Usa”.  
L’offerta di Netflix al momento del lancio include film da catalogo, senza dunque 
le prime visioni, ma soprattutto una ricca collezione di documentari e serie tv. 
Proprio le serie tv sono il pezzo forte dell’OTT americana, che ha creato storie 
pregiate del calibro di “Orange is the new black” e “House of cards”, già famose 
in Italia perché acquistate in esclusiva rispettivamente da Premium e Sky. Per 
questi contenuti, già venduti in tempo di fabbisogno di finanziamenti, Netflix potrà 
fare ben poco al momento. Tuttavia, propone altre serie che sembrano già aver 
conquistato il pubblico, ben felice di dare fiducia ad una casa produttrice che ha 
già mostrato di saper ripagare: Narcos, Daredevil e Sense8, tutte rigorosamente 
prodotte in casa, sembrano le più promettenti. L’obiettivo che si pone Netflix è 
quello di alimentare l’interesse verso le serie tv con una proposta economica 
decisamente forte. 
L’offerta prevede 3 tipi di abbonamento35: 
 Basic: per vedere i contenuti in qualità SD su un solo dispositivo; prezzo 
7,99€ 
 Standard: consente la visione in HD su due schermi anche in 
contemporanea, al prezzo di 8,99€ 
 Premium: per vedere contenuti in HD e SuperHD su quattro dispositivi 
anche in contemporanea; prezzo: 11,99€. 
I punti di forza dell’offerta di Netflix sono: la possibilità di visione su più schermi 
che apre a nuove possibilità di social sharing dell’abbonamento, l’assenza di 
vincoli contrattuali che permettono la disdetta in qualunque momento e, come già 
detto, i contenuti esclusivi. Al momento, l’unico servizio assimilabile a Netflix in 
Italia è quello offerto da Infinity di Mediaset che propone una videoteca con 6000 
contenuti tra film e serie tv, scaricabili e visibili su due dispositivi 
contemporaneamente con la qualità del SuperHD. Il listino prevede un’unica 
                                                          
35 Catalogo disponibile su www.netflix.com. 
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tipologia di abbonamento a 6,99€/mese (4,99 per i primi 12 mesi) senza vincoli di 
contratto. Rispetto all’offerta classica di Sky e Premium e le rispettive piattaforme 
online, Netflix sembra proporre un prodotto complementare piuttosto che 
alternativo: il catalogo è molto incentrato sulle serie tv con le produzioni originali 
e questo dà l’idea che l’azienda californiana miri, al momento, ad una distribuzione 
controllata ed esclusiva dei propri prodotti. Tuttavia, un eventuale successo in 
Italia potrebbe accelerare il processo di diffusione di nuove abitudini di vedere la 
Tv quando e dove si vuole con la rete Internet. La possibilità di fruizione 
esclusivamente online, infatti, allontanerebbe i seguaci dei prodotti di Netflix 
dall’idea di televisione esclusivamente offline portandoli verso un modello di 
utilizzo più flessibile.  
La minaccia di una concorrenza OTT sembra dunque ora moderata, ma sulla quale 
le incumbent devono rimanere vigili. Al momento l’unico target che esse rischiano 
di perdere è quello che cerca l’intrattenimento quotidiano ed assiduo delle serie tv 
a prezzi modici. I cambiamenti nelle abitudini, che sono favoriti anche 
dall’aumento della popolazione di nativi digitali, ed il progresso tecnologico che 
abbasserebbe le barriere, potrebbero spostare la battaglia anche verso prodotti su 
cui Sky e Premium hanno costruito il loro impero, ossia i canali live e soprattutto 
lo sport.  
Di OTT e delle tematiche legate al loro sviluppo si discuterà in maniera più 
approfondita nel prossimo capitolo. 
 
2.6  Lo scenario competitivo nel mercato italiano delle Pay Tv. 
Visto quanto detto finora, lo scenario competitivo del mercato delle Pay Tv in Italia 
si presenta come illustrato in Figura 14. È chiara la posizione salda delle incumbent 
Sky e Mediaset Premium che al momento corrono pochi rischi per il loro business. 
L’elevato potere dei fornitori è un elemento con il quale esse hanno imparato a 
convivere. La minaccia dei prodotti sostitutivi è l’aspetto da monitorare. 
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 Figura 14. Lo scenario competitivo in Italia per il mercato delle Pay Tv. Elaborazione dell’autore sulla base del modello 
di Porter. 
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Capitolo 3. 
I driver dell’innovazione nel settore delle Pay Tv. 
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Il settore delle Pay Tv, seguendo ciò che da pochi anni è iniziato con la Tv FTA, 
sta attraversando ora una fase di importanti cambiamenti. Lo sviluppo e la 
diffusione della banda larga sta infatti guidando la nascita delle Tv Online. Il 
livello e la qualità dei servizi video offerti dipende strettamente dalla portata della 
linea Internet e per questo motivo, nelle fasi in cui le caratteristiche delle 
connessioni alla rete non consentivano una adeguata stabilità, le emittenti di canali 
FTA sono state le uniche a poter adottare l’innovazione. In alcuni casi (Mediaset 
e Rai, ad esempio) i canali web sono stati proposti in affiancamento all’offerta 
tradizionale, in altri la trasmissione online è stata la scelta iniziale ed esclusiva 
dell’emittente. I costi molto contenuti per il trasporto basato sulla rete Internet, cui 
sta venendo riconosciuta sempre più la qualità di bene pubblico essenziale, hanno 
attirato innanzitutto l’attenzione di emittenti piccole e soprattutto di provider di 
contenuti video. Youtube è senza dubbio l’operatore OTT che ha ottenuto il 
maggiore successo. A dieci anni dalla sua nascita nel 2005, è oggi il terzo sito più 
visitato al mondo con più di un miliardo di utenti36. Vista l’ampia varietà di fonti 
dei contenuti trasportati (tra cui i semplici utenti), Youtube non è probabilmente la 
piattaforma che più si avvicina ad una televisione online, ma con il tempo e 
l’aumentare della sua fama, è passato dall’essere un semplice sito di video sharing 
al più grande distributore di contenuti video al mondo. Di Youtube si servono ora 
numerosi emittenti online per il trasporto dei propri canali. L’aumento 
dell’affluenza su piattaforme come Youtube mostra come siano notevolmente 
cambiate le abitudini dei consumatori negli ultimi anni. Si può dire che 
l’innovazione del modello di business delle emittenti televisive che si rivolgono 
verso l’online sia dunque guidato dall’incontro di due driver: la tecnologia e le 
abitudini dei consumatori. Questi elementi vengono di solito ricondotti a due forze 
apparentemente contrapposte, dando vita al dibattito tra Technology push e 
Demand Pull nello spiegare le fonti dell’innovazione37. La risoluzione di questa 
tensione è l’obiettivo che si pongono Corbo e Pirolo nel loro lavoro sui business 
                                                          
36 Statistiche consultate su www.Youtube.com il 25/10/2015. 
37 Von Hippel, (1976), The Dominant Role of Users in the Scientific Instrument Innovation Process. 
Research Policy, vol. 5(3), 212-239. 
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model televisivi38. “The essence of a business model is in defining the manner by 
which the enterprise delivers value to customers, entices customers to pay for 
value, and converts those payments to profit”39. Partendo da questa definizione di 
Business Model di Teece, i due autori integrano gli approcci demand-side e 
resource-side in un unico modello di sviluppo del business televisivo. 
Figura 15. Framework di sviluppo dei Business Model Televisivi. Fonte: Corbo e Pirolo, (2010). 
 
3.1  Demand-side drivers. 
Dal lato della domanda i driver che guidano l’innovazione nel mercato televisivo, 
e quindi anche delle Pay Tv che vengono trattate in questa sede, sono i 
cambiamenti nei gusti e nei comportamenti di consumo degli utenti. “It has never 
been more important to understand consumer behavior than in today’s rapidly 
evolving digital environment,” ha dichiarato Megan Clarken, vice presidente 
esecutivo di Nielsen Global Watch Product Leadership. “Choice creates not only 
complexity, but also opportunity. The media industry must embrace the changing 
landscape and adapt their strategies to fit with this new reality, offering engaging 
and relevant content that is easily accessible across devices and channels”. Il ruolo 
degli spettatori è infatti passato da un modello passivo ad un modello attivo in cui 
essi si dimostrano sempre più partecipi al processo di creazione del valore (value 
co-creation) attraverso frequenti interazioni con l’azienda. In quest’ottica il 
mercato non può più essere visto come mero luogo di scambio di beni e servizi, 
separato dal processo di creazione del valore. Internet e la globalizzazione hanno 
                                                          
38 Corbo L., Pirolo L., (2014), Business Model e Driver di Sviluppo nel Settore Televisivo, Micro e Macro 
Marketing, vol. 1, 69-92. 
39 Teece D., (2010), Business Model, Business Strategy and Innovation. Long Range Planning, vol. 43, 
172-194. 
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accelerato il processo di democratizzazione dei consumi ponendo il cliente finale 
al centro di una rete informativa che coinvolge altri utenti e le aziende stesse. Se 
da un lato l’azienda, confrontandosi con utenti più informati, deve necessariamente 
essere più trasparente nell’offerta di valore, dall’altro ha la possibilità di una 
conoscenza maggiore dei clienti che le consentono di eliminare ogni forma di gap 
di ascolto. In questo senso un’attenta osservazione delle opinioni, degli umori e 
dei suggerimenti è necessaria in tutti i canali di comunicazione. Uno degli 
argomenti più interessanti ed attuali a riguardo è la “Social Tv”40, ossia l’insieme 
di azioni e interazioni generate sui social network il cui tema è la programmazione 
televisiva. I consumatori che vivono la Tv in modo più “social” riprendono, 
commentano, rielaborano i programmi di loro interesse su Facebook, Twitter ed 
ogni altro tipo di social network, nelle applicazioni di secondo schermo e nelle 
community online. La rilevanza del fenomeno ha portato Nielsen ad un accordo 
con Twitter per il monitoraggio degli ascolti sul social network41. “Ogni giorno 
centinaia di migliaia di telespettatori discutono, condividono e leggono su Twitter 
opinioni su quello che stanno guardando in TV. I social network e il second screen 
stanno cambiando l’industria televisiva. Nielsen, che ha colto fin da subito 
l’importanza di questo fenomeno, da oggi offre al mercato uno strumento 
innovativo in grado di supportare i broadcaster nel valutare il coinvolgimento dei 
propri telespettatori e aiutare inserzionisti e agenzie a massimizzare il ritorno dei 
propri investimenti in comunicazione attraverso la risonanza dei social network”. 
Queste le parole con cui Giovanni Fantasia, A. D. di Nielsen Italia ha presentato 
uno strumento che sembra avere un potenziale enorme. L’aspetto sociale della Tv 
è strettamente legato alla moltiplicazione degli schermi. L’aumento delle 
alternative a disposizione ha avuto sicuramente un impatto non trascurabile sulle 
abitudini dei consumatori. La televisione rimane in Italia il mezzo più utilizzato 
per la fruizione di video e viene utilizzata soprattutto per la visione di film, 
                                                          
40 Colletti G., Materia A., (2012), Social TV. Guida alla nuova tv nell'era di Facebook e Twitter. Gruppo 
24 ore. 
41 Pennisi M., (2013), Nielsen e il “sentimento” Tv su Twitter, 09/12/2013, consultato su www.corriere.it 
il 27/10/2015. 
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documentari e notiziari42. Gli altri device però stanno assumendo sempre più 
importanza: il computer è ad esempio il mezzo più utilizzato per vedere i video di 
breve durata (62% degli utenti), ma dalle ricerche Nielsen emerge anche un buon 
uso per tale scopo di smartphone (27%) e tablet (24%). Il Pc è anche il dispositivo 
più utilizzato per vedere le serie tv, anche tra coloro che hanno un abbonamento 
pay43. Come si può vedere nella figura 16 relativa al Global Digital Landscape 
Report March 2015 di Nielsen, la scelta del dispositivo dipende dal luogo in cui ci 
si trova, dall’attività che si sta svolgendo, dalla compagnìa e dal momento della 
giornata.  
 
                                                          
42 Bogliardi R., (2015), La Guerra degli schermi in Italia: la lotta per farsi “vedere” nel mondo digitale, 
consultato su www.nielsen.com/it il 27/10/2015. 
43 Vitale F., (2012), Un'indagine sul consumo di serie TV in Italia, visualizzato su 
censimento.francescovitale.com il 12/11/2015. 
Figura 16. Gli schermi preferiti nelle diverse attività. Indagine globale. Fonte: Nielsen. 
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Gli italiani preferiscono guardare la Tv nei momenti di relax in famiglia, 
mangiando e quando si è soli a casa o per passare il tempo. In queste due ultime 
occasioni, però, si fa anche ampio uso del computer e del tablet. Lo smartphone è 
perfetto per le “attese” negli uffici, dal dottore o alla fermata del bus. La 
dimensione dello schermo ha la sua importanza: meglio uno grande rispetto ad uno 
piccolo, ma ben vengano i dispositivi tascabili durante gli spostamenti o il tablet, 
comodo e performante. La divisione tra i diversi device si sta assottigliando sempre 
di più e la scelta ricade sullo strumento più compatibile con i bisogni dell’utente 
nel momento in cui si decide di guardare un video, sia esso un tablet, un Pc, uno 
smartphone o la televisione. L’utilizzo dei dispositivi mobili per la visione dei 
video è testimoniata dall’aumento della penetrazione degli abbonamenti ad 
internet da smartphone (Figura 17). Questi numeri sono più significativi se 
confrontato con i dati diffusi da Vodafone circa l’utilizzo di Internet mobile: in 
Europa nel quarto trimestre del 2014 il 40% del traffico dati è stato usato per la 
visione di video, contro il 35% dello stesso periodo del 2013. I cambiamenti nelle 
abitudini di fruizione dei video sono state uno analizzate a fondo nel report di IHS 
Technology presentato in occasione della trentesima riunione della commissione 
europea sul diritto d’autore. I paesi oggetto di misurazione per questo studio sono 
stati Italia, Francia, Spagna, 
Germania, Regno Unito e Stati 
Uniti. I contenuti televisivi, lineari 
e in differita, rappresentano con il 
96% ancora una maggioranza 
assoluta del totale dei video 
consumati in questi paesi. 
Nonostante il declino della Tv 
lineare, questa rimane ancora la 
forma di visione preminente con 
una media dell’88% di quota del 
consumo totale. Nel 2013 e 2014 i 
Video On Demand delle Pay Tv 
Figura 17. Smartphone penetration of subscription. Fonte: IHS 
Technology. 
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sono cresciuti dell’1% per anno, ma rappresentano ancora soltanto il 13% dei 
contenuti non lineari (per i quali il dominio è conservato ancora dai Personal Video 
Recorder) e l’1,7% dello share totale nel 2014. Sempre nel 2014 il tempo di visione 
di contenuti forniti dagli operatori OTT è aumentato del 4,2% rispetto all’anno 
precedente con gli short video alla guida con il 2,6% di share sul tempo totale di 
consumo nei sei paesi. I video brevi risultano particolarmente popolari tra gli utenti 
in età compresa tra i 14 e i 24 anni. Per quanto riguarda i video online di lunga 
durata, la crescita nel loro consumo è aumentata negli ultimi tre anni grazie al 
successo di provider come Netflix e nel 2014 hanno rappresentato il 2% del 
“viewing-time” a livello aggregato. A fronte di questa crescita si è registrato un 
leggero calo negli abbonamenti alle Pay Tv offline, fenomeno che negli USA è 
conosciuto come “cord-cutting”. A differenza degli altri paesi oggetto di studio, in 
Italia non si è ancora assistito a questa migrazione neppure in minima quantità, 
probabilmente a causa del ritardo nella diffusione della banda larga e di 
conseguenza nella nascita di OTT in grado di generare tali flussi.  
 
3.2  Technology-side drivers. 
Dal lato dell’offerta, ciò che rende possibile “spingere” nuovi servizi è 
l’evoluzione tecnologica che abbraccia diversi aspetti. Per quanto riguarda i 
dispositivi attraverso cui accedere ai contenuti, bisogna guardare al notevole 
avanzamento nell’ultimo decennio sia per quanto riguarda la parte hardware, che 
per quella software. L’altro aspetto da guardare è lo sviluppo della rete Internet 
che sta mostrando in Italia segnali incoraggianti di avvicinamento ai paesi più 
evoluti, dopo il distacco che si era creato negli ultimi anni.  
3.2.1  Dispositivi video. 
Non più di quindici anni fa l’unico dispositivo che poteva essere utilizzato 
dall’utente per la visione di contenuti audiovisivi era la televisione. In un tempo 
così relativamente breve, la digitalizzazione dei video e la compressione in formati 
dalle dimensioni ridotte hanno portato alla proliferazione di device in grado di 
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assolvere a tale compito. Come già accennato parlando delle Tv Online, oggi è 
possibile prendere visione di un contenuto video su: televisori e smart Tv, game 
console, smartphone, tablet, computer e lettori videomusicali. In pratica, lo 
sviluppo della rete mobile e la conseguente applicazione sui dispositivi ha portato 
ad una convergenza nelle funzioni svolte da ciascuno di essi. Il primo mezzo in 
grado di leggere i contenuti video dopo la televisione fu il computer nel corso della 
sua evoluzione da calcolatore a macchina intelligente in grado di elaborare ogni 
dato digitale. L’avanzamento nel campo della nanotecnologia è sfociato nello 
sviluppo di computer portatili di dimensioni notevolmente ridotte rispetto al 
passato, mantenendo prima e migliorando poi, la potenza dei processori. A 
beneficiare della riduzione delle dimensioni dei componenti hardware sono stati 
anche i telefoni cellulari. Se prima il cellulare era un mezzo per comunicare, oggi 
le funzionalità incorporate negli ultimi smartphone lo rendono assimilabile ad un 
piccolo computer. L’utilizzo degli smartphone per esperienze multimediali diverse 
dalle semplici telefonate è testimoniato dai cambiamenti nelle dimensioni degli 
schermi tra i prodotti in commercio (Figura 18).  Attualmente il mercato è 
dominato dai dispositivi cellulari con larghezza diagonale dello schermo compresa 
tra i 4 ed i 5,5 pollici, il giusto compromesso tra tascabilità ed adeguatezza 
all’utilizzo per fruizione di video e navigazione in Internet. Molto simili agli 
smartphone per funzioni sono i tablet, la cui diffusione nel mercato è dovuta alla 
Apple con il lancio dell’iPad nel 2010. 
In seguito al successo del device 
dell’azienda di Cupertino, sono state 
molte le aziende attive nel campo 
dell’informatica a lanciarsi nella 
produzione di tablet. Lo schermo 
solitamente compreso tra gli 8 e i 10 
pollici, il peso molto ridotto con 
autonomia della batteria maggiore 
rispetto ad un laptop fanno del tablet un 
dispositivo adatto al lavoro ed 
Figura 18. Evoluzione nella dimensione degli schermi degli 
smartphone. Fonte: IHS Technology. 
53 
 
all’intrattenimento video in mobilità. Il laptop, benché anch’esso abbia raggiuto 
dimensioni e peso ridotti rispetto ai modelli passati, rimane uno strumento 
parzialmente portatile, con prestazioni superiori in confronto al tablet. Il suo 
utilizzo è sicuramente indicato per il lavoro tra casa ed ufficio e, coerentemente 
con in dati Nielsen riportati in Figura 16, anche per l’intrattenimento in vari spazi 
dell’abitazione. Un po’ più marginali e meno appetibili per la visione di contenuti 
audiovisivi sono oggi i lettori multimediali portatili, le cui funzioni sono state 
ormai implementate negli smartphone, e le game console per le quali la 
riproduzione video rappresenta solo un optional inserito per la compatibilità con 
la loro funzione principale. Il dispositivo che invece potrebbe diventare il centro 
gravitazionale della Tv Online da postazione fissa è la smart Tv, ovvero 
l’apparecchio televisivo connesso alla rete Internet. Come già detto, il televisore 
rappresenta di gran lunga il mezzo dominante per la riproduzione di contenuti 
video e la possibilità di accesso alla rete potrebbe sicuramente favorire la crescita 
e la diffusione delle Tv Online. Le smart Tv hanno già raggiunto in Italia una 
penetrazione del 17% nel 201344, ma il connubio tra televisore e rete Internet è 
testimoniato anche dalla recente commercializzazione di accessori esterni che 
permettono agli apparecchi standard l’accesso alla connessione, come la pennetta 
Chromecast prodotta da Google e lo Sky Online Tv box commercializzato da Sky 
per l’accesso alla sua piattaforma online.  
 
3.2.2  Rete Internet Fissa. 
La crescita delle Tv Online dipende strettamente dallo sviluppo e dalla diffusione 
della cosiddetta “banda larga” o “broadband”. Il tema della banda larga è negli 
ultimi anni sempre più al centro dei piani di sviluppo delle infrastrutture e del 
welfare. Aumenta costantemente, infatti, la convinzione e la consapevolezza che 
si tratti di un bene fondamentale per la crescita di un paese avanzato. Nonostante i 
buoni propositi ed i progetti in atto, l’Italia rimane però attualmente molto indietro 
                                                          
44 Dati AGCOM esposti dal presidente Prof. Cardani nell’audizione al parlamento del 25/02/2015. 
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rispetto alle economie più sviluppate, 
piazzandosi 54esima nella graduatoria globale 
della velocità media di connessione e 23esima 
tra i paesi EMEA45 (Figura 19).  Il dato della 
crescita anno su anno fa ben sperare con un 
incremento del 12% nel secondo trimestre del 
2015 rispetto allo stesso periodo dell’anno 
precedente, raggiungendo così una velocità 
media di 6,4 Mbps. In aumento anche la 
penetrazione delle linee veloci ed ultraveloci, 
con il 70% delle famiglie italiane che accedono 
ad una connessione fissa con velocità superiore 
a 4 Mbps (+13% rispetto al 2014), l’8,7% ad una 
connessione superiore a 10 Mbps (+35% 
rispetto al 2014) ed infine il 3% ad una linea con 
velocità maggiore di 15 Mbps (+17% rispetto al 2014). Le indicazioni che i 
provider di video streaming forniscono circa la velocità di connessione necessaria 
ad usufruire del servizio parla di 2,5 Mbps per i contenuti in qualità standard, 5 
Mbps per i contenuti in HD e 20 Mbps per il 4K o Ultra HD. Va considerato, 
tuttavia, che nel tentativo di convincimento circa la possibilità di ricevere il 
servizio, le emittenti sono portate ad indicare soglie abbastanza basse in modo da 
ampliare il bacino di potenziali clienti. In ogni caso, per usufruire di una qualità 
HD dei video in streaming, la connessione in Italia si trova a ridosso del limite 
minimo e per poter ampliare il mercato delle Tv Online sarà necessario migliorare 
le infrastrutture della rete Internet. A tale riguardo si è espressa anche l’Unione 
Europea che, considerando Internet come un driver essenziale per la crescita del 
Paese, ha fissato nell’Agenda Digitale una linea guida per i paesi membri. Nella 
direttiva si richiede di conseguire entro il 2020 una copertura totale della 
popolazione ad una velocità di 30 Mbps. Si pone inoltre, per la stessa data, 
                                                          
45 Akamai, (2015), Akamai's State of the Internet Security: Q2 2015 Report. Consultato su 
www.akamai.com il 10/11/2015. 
Figura 19. Classifica paesi EMEA per velocità 
media di internet da rete fissa. Fonte: Akamai 
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l’obiettivo di raggiungere una quota di abbonamenti pari al 50% delle famiglie per 
un collegamento ad Internet ad una velocità di 100 Mbps46. L’AGCOM sottolinea 
come il mercato dei video online sia dipendente dallo sviluppo della banda larga, 
ma allo stesso tempo eserciti una pressione tale da permettere una crescita delle 
relative infrastrutture, in una situazione di reciproca influenza. Nell’audizione al 
parlamento si legge infatti: “Tutti gli istituti di ricerca prevedono che entro il 2018 
il video occuperà nel mondo tra l'80 e il 90% del traffico internet mondiale. La 
centralità del video per la rete internet è un fenomeno di rilevanza mondiale, che 
può avere per l'Italia, per le sue caratteristiche socio demografiche, una 
importanza ancora maggiore”. 
 
3.2.3  Rete Internet mobile. 
Come la rete Internet fissa, anche lo sviluppo della rete mobile potrebbe trascinare 
con sé le sorti delle Tv Online. Come già visto, infatti, il comportamento dei 
consumatori si dirige sempre più verso la connessione in mobilità. La penetrazione 
delle connessione da smartphone e tablet raggiunge in Italia oggi il 72% della 
popolazione. Per quanto riguarda la velocità in download, l’Italia non si distacca 
di molto dal resto dei paesi europei navigando con una media di 6,1 Mbps, 
praticamente quasi alla velocità della rete fissa. L’ultimo anno è stato molto 
prolifico dal punto di vista dello sviluppo delle infrastrutture per la copertura di 
rete 4G, la più veloce attualmente in commercio, complice la serrata concorrenza 
tra i maggiori player del mercato Tim, Vodafone, Tre e Wind. Come si può vedere 
in Figura 20, la zona meglio servita dalla linea 4G è il Nord, con il Sud e le Isole 
indietro rispetto al resto di Italia. 
                                                          
46 www.agid.gov.it 
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Figura 20. Copertura della rete 4G in Italia. Fonte: www.opensignal.com. 
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Capitolo 4. 
Affrontare le innovazioni. 
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In questo paragrafo verrà trattato il tema dell’innovazione in un quadro teorico. 
Nella prima parte si discuterà l’approccio che Clayton M. Christensen suggerisce 
alle imprese che si trovano al cospetto delle cosiddette “disruptive technologies”. 
Nella seconda parte verrà illustrato il contributo di Charitou e Markides a proposito 
delle risposte all’innovazione. 
 
4.1  I mutamenti dell’ambiente competitivo. 
Nel libro “The innovator’s dilema”47, l’autore Clayton M. Christensen vuole 
fornire ai manager di imprese che si trovano al centro di cambiamenti impetuosi, 
soprattutto in settori tecnologici, una guida per reagire al meglio alle mutazioni 
ambientali. Secondo lui, infatti, persino una gestione “da manuale” può portare al 
fallimento di grandi imprese nel caso in cui il management non reagisca al meglio 
all’innovazione tecnologica. Il quadro fallimentare delle imprese che non si 
aggiornano poggia su tre risultati fondamentali dello studio: 
1. C’è un’importante distinzione tra tecnologie di sostegno e tecnologie di 
rottura. 
2. Il progresso tecnologico può eccedere ciò di cui il mercato ha bisogno. 
3. I consumatori e la struttura finanziaria dell’impresa di successo indirizzano 
gli investimenti. 
 
 Tecnologie di sostegno VS Tecnologie di rottura. 
Le innovazioni tecnologiche di sostegno sono quelle che migliorano la 
performance del prodotto o servizio (d’ora in poi si parlerà in generale di 
“prodotto”) esistente e sono utili solo per quella categoria di prodotto. Le 
innovazioni tecnologiche di rottura, che l’autore chiama “disruptive technology”, 
sono invece quelle che possono anche peggiorare la performance del prodotto nel 
breve periodo, per poi migliorare e rendere la loro utilità nel lungo periodo. Le 
                                                          
47 Christensen, C. (2013). The innovator's dilemma: when new technologies cause great firms to fail. 
Harvard Business Review Press. 
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tecnologie di rottura portano al mercato proposte di valore molto superiori rispetto 
alle precedenti e generalmente quando vengono introdotte hanno una performance 
inferiore rispetto a quelle rodate del mercato mainstream. Le disruptive technology 
possiedono caratteristiche che possono differire di molto rispetto alle preesistenti 
e sono di norma apprezzate solo da una minoranza di consumatori. I prodotti che 
le incorporano sono solitamente più economici e convenienti da utilizzare. 
L’esempio che Christensen usa sono le piccole moto off-road introdotte negli Usa 
ed in Europa in contrasto alle grandi over-the-road fabbricate dalla Harley-
Davidson e BMW. Anche gli Internet device di ultima generazione rappresentano 
una tecnologia di rottura per venditori di hardware e software.  
 Bisogni di mercato VS miglioramenti tecnologici. 
Spesso accade che il progresso tecnologico possa progredire più velocemente di 
quanto non faccia la domanda di mercato. In questo caso lo sforzo delle imprese 
di offrire un prodotto superiore rispetto a quello dei concorrenti per raggiungere 
prezzi più alti e margini più ampi, può portare ad eccedere il bisogno che il mercato 
esprime (Figura 21). I venditori che utilizzano tecnologie di sostegno migliorate, 
in questo caso, offrono ai consumatori più di quanto essi chiedano o comunque ad 
un prezzo maggiore di quanto essi siano disposti a pagare. Le innovazioni 
tecnologiche di rottura, che possono essere sotto-performanti in un dato momento, 
potrebbero diventare efficaci e competitive nel futuro, nello stesso mercato. 
Figura 21. Il modello dell’innovazione tecnologica di rottura. Fonte: Christensen, (1997), The innovator's dilema. 
Pagina 12. 
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 Puntare su tecnologie di rottura VS investimenti razionali. 
L’ultimo elemento del quadro fallimentare è la convinzione delle imprese stabilite 
nel mercato che investire aggressivamente su tecnologie di rottura non sia, dal 
punto di vista della finanza, una decisione razionale da prendere. Questa 
conclusione poggia su tre basi. La prima è che le tecnologie di rottura sono più 
semplici ed economiche e promettono generalmente bassi margini e bassi profitti. 
In secondo luogo, le disruptive technologies nella fase iniziale sono tipicamente 
commercializzate in mercati emergenti poco importanti. Infine, i consumatori 
profittevoli delle incumbent sono restii ad utilizzare (o spesso non possono farlo) 
prodotti basati sulla nuova tecnologia. Nella maggior parte dei casi, infatti, le 
tecnologie di rottura sono utilizzate dai clienti poco redditizi. Considerando che le 
imprese sono orientate verso i clienti migliori, nell’ascoltarli potrebbero rinviare 
l’innovazione finché non sarà poi troppo tardi. 
 
4.2  Sfruttare i princìpi dell’innovazione tecnologica di rottura. 
Per evitare il fallimento, un’impresa stabilita nel mercato deve sfruttare i princìpi 
dell’innovazione tecnologica di rottura. Una gestione modello che preveda 
un’attenta pianificazione, un duro lavoro ed un orientamento al consumatore 
potrebbe non garantire il successo in caso di innovazione in atto. Persino il Total 
Quality Management e la reingegnerizzazione dei processi possono essere 
inefficaci. Ogni impresa di ogni mercato lavora sotto forze che definiscono ciò che 
essa può fare e ciò che al contrario non può. I manager che non conoscono tali 
forze possono portare l’impresa ad essere sopraffatta come gli antichi umani che 
tentavano di volare attaccandosi ali posticce. Con il tempo l’uomo ha imparato a 
conoscere e a dominare le leggi che governano la dinamica del volo, la forza di 
gravità, la portanza e la resistenza, riuscendo così a coronare il suo sogno. Allo 
stesso modo i manager devono imparare a conoscere e sfruttare le dinamiche dei 
mercati soggetti ad innovazioni tecnologiche di rottura, piuttosto che contrastarle 
e rischiare di soccombere.  
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Christensen individua 5 princìpi fondamentali da comprendere e sfruttare per 
evitare fallimenti. 
 Principio #1. Le risorse dell’impresa dipendono da clienti e investitori.  
Le imprese incumbent possono rimanere salde nel mercato dopo numerose ondate 
di tecnologie di sostegno, mentre costantemente cadono sulle innovazioni di 
rottura. Questa evidenza supporta la teoria della dipendenza delle risorse48. 
Secondo tale teoria, mentre i manager pensano di poter controllare gli investimenti, 
alla fine sono sempre i clienti e gli investitori a dettare come devono essere allocate 
le risorse finanziarie dell’impresa, poiché le aziende che non soddisfano i clienti e 
gli investitori non sopravvivono. Le organizzazioni più performanti sono quelle 
che investono su ciò che i consumatori profittevoli desiderano, bloccando il 
finanziamento di ciò che essi non desiderano. Per questo motivo non investiranno 
su tecnologie di rottura finché i clienti non lo chiederanno, ma a quel punto sarà 
troppo tardi. Con poche eccezioni, i soli casi in cui imprese mainstream hanno 
avuto un accesso trionfale in un mercato caratterizzato da innovazioni tecnologiche 
di rottura, si sono verificati quando i manager sono stati incaricati di costituire 
nuove business unit autonome basate sulle nuove tecnologie. In tali circostanze, 
infatti, l’impresa è libera dal potere dei clienti mainstream e può adagiarsi su un 
segmento di consumatori diversi, quelli che richiedono l’innovazione. In poche 
parole, si tratta dei casi in cui le imprese non hanno combattuto o ignorato la loro 
dipendenza dalle risorse, ma ad essa hanno prestato attenzione. L’implicazione di 
tale principio è che, al cospetto di una innovazione tecnologica di rottura, non si 
possono trasferire liberamente risorse umane e processi dall’organizzazione 
mainstream a quella nuova, in quantità sufficiente per ritagliarsi uno spazio nel 
mercato emergente. Per una company la cui struttura dei costi è creata per 
competere in un mercato di fascia alta risulta difficile competere in un mercato di 
fascia bassa. Per questo motivo bisogna creare un’organizzazione indipendente 
con una struttura dei costi adeguata ad un mercato con margini ridotti. 
                                                          
48 Pfeffer J., Salanci, G. R. (1978). The external control of organizations: A resource dependence approach. 
NY: Harper and Row Publishers. 
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 Principio #2. I mercati piccoli non possono accogliere il fabbisogno di 
crescita delle grandi imprese. 
Le tecnologie di rottura portano tipicamente alla crescita di mercati nuovi. Ci sono 
forti evidenze circa il vantaggio competitivo che i first-mover riescono ad ottenere 
rispetto alle imprese che entrano successivamente. Le imprese di grandi 
dimensioni che hanno successo e crescono costantemente trovano difficoltà 
enormi ad entrare in piccoli mercati, anche se destinati a diventare grandi in futuro. 
Per mantenere i loro prezzi azionari alti e creare opportunità per la crescita dei 
dipendenti, le imprese di grandi dimensioni hanno bisogno di crescere 
continuamente. Ma mentre un’azienda da 40 milioni ha bisogno di un aumento di 
valore di appena 8 milioni in un anno per attestare una crescita del 20%, un’azienda 
da 4 miliardi necessita di un aumento di 800 milioni per ottenere lo stesso risultato. 
Nessun nuovo mercato è largo a tal punto da poter soddisfare tali esigenze. 
Dunque, più sono grandi le imprese, più si indebolisce la tesi che i mercati 
emergenti possono essere utili alla crescita. Molte grandi imprese attendono che il 
mercato sia “largo abbastanza da essere interessante”, ma come già detto, non 
sembra essere una strategia di successo. In passato, le organizzazioni di grandi 
dimensioni che sono entrate con successo in un nuovo mercato basato su 
tecnologie di rottura, sono riuscite a farlo dando il compito di commercializzare il 
prodotto nuovo ad un’impresa satellite con grandezza adeguata al mercato stesso. 
Le piccole organizzazioni possono rispondere meglio all’opportunità di crescita 
nei piccoli mercati. L’evidenza mostra che i processi di allocazione delle risorse 
rendono molto difficile alle grandi imprese la focalizzazione di energie e mezzi su 
piccoli mercati, anche quando è prevedibile che essi diventeranno grandi. 
 Principio #3. I mercati che non esistono non possono essere analizzati. 
Ricerche di mercato frequenti e una pianificazione lungimirante basata su di esse, 
sono elementi che tipicamente caratterizzano una buona gestione aziendale. 
Tuttavia, sono elementi utili e preziosi solo in mercati caratterizzati da innovazioni 
di sostegno, perché di essi si conoscono le dimensioni, i tassi di crescita, le 
traiettorie del progresso tecnologico e le esigenze dei clienti (soprattutto quelli 
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profittevoli). Dal momento che la maggior parte delle innovazioni riguardano 
tecnologie di sostegno, generalmente i manager hanno imparato a gestire in 
contesti di continuità, in cui l’analisi e la pianificazione sono possibili. Nel trattare 
con tecnologie di rottura, invece, i ricercatori di mercato ed i pianificatori aziendali 
ottengono costantemente risultati poco utili. In molti casi, la leadership nelle 
innovazioni di sostegno non crea vantaggio competitivo ed accade spesso che i 
follower tecnologici facciano meglio dei leader. È nell’implementazione delle 
innovazioni di rottura, il cui mercato si conosce poco, che ci sono forti vantaggi 
nella prima mossa. Questo è il dilemma dell’innovatore. Le imprese i cui processi 
richiedono la quantificazione delle dimensioni del mercato e i ritorni finanziari 
dell’investimento ancor prima di entrare in esso, possono rimanere paralizzate o 
cadere in gravi errori di fronte ad innovazioni di rottura. Tali aziende richiedono i 
dati di mercato quando ancora non possono essere disponibili e devono dare 
giudizi basati su proiezioni finanziarie quando né ricavi, né costi possono essere 
noti. L’utilizzo di strumenti come la pianificazione aziendale e tecniche di 
marketing sviluppate per gestire innovazioni tecnologiche di sostegno possono 
rivelarsi, in contesti di rottura, utili come le ali posticce di cui si parlava in 
precedenza. Ciò che l’autore suggerisce, in tal caso, è un approccio “Discovery-
based” secondo il quale i manager devono presumere che le loro previsioni siano 
sbagliate e persino supporre che la strategia da essi scelta possa risultare anch’essa 
errata. Investire e gestire sotto tali assunzioni porta i manager a sviluppare un piano 
per imparare ciò che necessitano di conoscere, un modo molto efficace per 
confrontarsi con le tecnologie di rottura con successo.  
 Principio #4. Le capacità di un’organizzazione determinano anche le sue 
incapacità. 
Quando i manager affrontano un’innovazione, essi istintivamente affidano a 
risorse umane dotate di grandi abilità il compito di implementarla. Di conseguenza 
il management assumerà che la business unit alla quale ha destinato tali persone, 
sarà in grado di avere successo grazie ad esse. Questo è dannoso perché i manager 
non considerano che le imprese possiedono capacità che esistono 
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indipendentemente dalle persone che vi lavorano. Le capacità di un’impresa 
risiedono essenzialmente in due elementi: il primo sono i suoi processi che 
consentono ai propri dipendenti di trasformare input di lavoro, energia, materiali, 
informazioni, soldi e tecnologia in output ad alto valore aggiunto; il secondo sono 
i suoi valori, ossia i criteri che i manager e gli impiegati dell’organizzazione usano 
quando devono prendere decisioni prioritarie. Le risorse umane sono un elemento 
flessibile, nel senso che le persone possono essere addestrate a far bene in contesti 
molto diversi tra loro: ad esempio un impiegato nella produzione di laptop può 
essere addestrato per la produzione di PC desktop. I valori ed i processi, invece, 
non sono flessibili: un processo utile alla produzione di processori standard non 
sarà trasferibile nella produzione di microprocessori; similarmente, i valori di 
un’azienda, che guidano i propri dipendenti nella presa di decisioni per prodotti ad 
alto margine, saranno poco utili per le decisioni circa prodotti a basso margine. I 
veri processi e valori che costituiscono le capacità di un’impresa in un determinato 
quadro, determinano le sue incapacità in un altro contesto.  
 Principio #5. La tecnologia offerta potrebbe essere differente da quella che 
il mercato domanda. 
Anche se inizialmente possono essere usate solo in mercati lontani dal mainstream, 
le innovazioni tecnologiche di rottura possono con il tempo diventare totalmente 
performanti ed entrare in competizione con le tecnologie tradizionali nel loro 
stesso mercato. Come illustrato nella Figura 21, questo accade perché il passo del 
progresso tecnologico di sostegno spesso eccede la quota di miglioramento 
richiesta (o che può essere assorbita) dai consumatori mainstream. Come 
conseguenza, i prodotti le cui caratteristiche e funzionalità incontrano da vicino i 
mercati necessitano oggi, in molti casi, di seguire una traiettoria di miglioramento 
con la quale potranno soddisfare i bisogni del mercato mainstream di domani, 
piuttosto che quello attuale. I prodotti che non rispettano le aspettative dei clienti 
nel mercato tradizionale, potranno infatti diventare in futuro altamente performanti 
e sostituire la vecchia tecnologia. Quando a superare le aspettative del mercato 
mainstream sono due o più prodotti basati su diverse tecnologie, i consumatori 
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possono scegliere quale abbracciare per il periodo di compresenza, guidando le 
traiettorie delle imprese. Le basi della scelta dei clienti possono essere affidabilità, 
funzionalità, convenienza e prezzo. Ci sono varie teorie sul ciclo di vita del 
prodotto e sui meccanismi che ne determinano gli spostamenti nelle varie fasi, ma 
Christensen indica come meccanismo primario di movimento il superamento delle 
aspettative dei consumatori. Nel loro sforzo di dominare il mercato sviluppando 
prodotti competitivamente superiori, molte imprese non si rendono conto della 
velocità alla quale si muovono nel mercato, andando oltre la soddisfazione dei 
bisogni dei suoi consumatori originali come se stessero correndo in una 
competizione per raggiungere alte performance ed ampi margini di guadagno. Così 
facendo, si creano vuoti di mercato nella fascia di prezzo basso nella quale possono 
entrare concorrenti che impiegano tecnologie di rottura. Solo un’attenta 
misurazione dei trend di utilizzo dei prodotti, relativamente ai propri consumatori 
mainstream, consente di cogliere in tempo il punto in cui le basi della competitività 
cambieranno nel mercato servito.  
4.3  La terza dimensione nel modello di innovazione di rottura. 
In The innovator’s dilema, come visto in precedenza, il modello di innovazione 
viene rappresentato in un diagramma bidimensionale che mette in relazione la 
performance del prodotto con il tempo. Nel 2003 Christensen riprende il suo 
modello nel libro The Innovator’s solution49, scritto in collaborazione con Michael 
E. Raynor, aggiungendo un terzo asse che rappresenta i nuovi consumatori ed i 
nuovi contesti di consumo (Figura 22). Nel modello nuovo viene usato il termine 
“innovation” in sostituzione di “technology” utilizzato nel primo modello. Questa 
sostituzione non è casuale, ma effettuata di proposito per consentire di focalizzarsi 
sui processi in modo da coinvolgere anche le imprese di servizi che non usano 
particolari tecnologie. L’aggiunta di una nuova dimensione al grafico permette di 
valutare le innovazioni di rottura anche in nuovi network di valori.  
                                                          
49 Christensen C., Raynor M., (2013). The innovator's solution: Creating and sustaining successful growth. 
Harvard Business Review Press. 
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Figura 22. La terza dimensione del modello di innovazione di rottura. Fonte: Christensen, C. M., & Raynor, M. E. 
(2003). The innovator’s solution: Using good theory to solve the dilemmas of growth. Harvard Business School Press, 
Boston, Pagina 44 
 
Un network di valore è il contesto all’interno del quale un’impresa stabilisce una 
struttura dei costi e processi operativi, con i fornitori e partner commerciali, per 
rispondere ai bisogni comuni di una classe di consumatori ottenendo un profitto. 
La terza dimensione rappresenta così nuovi contesti di consumo e di competizione, 
che formano nuovi network di valori, coinvolgendo sia i consumatori che non 
attingevano al mercato mainstream per mancanza di denaro o per impossibilità di 
utilizzo, sia differenti situazioni di uso del prodotto. Questi nuovi contesti sono 
creati da miglioramenti nella semplicità, nella portabilità e nel costo dei prodotti. 
Ad ogni nuovo network di valore corrisponde un’asse verticale che ne misura la 
performance così come è definita nel nuovo contesto (si tratta infatti di una 
misurazione diversa dal mercato originale). Diversi network di valore possono 
emergere a distanze differenti dall’originario, lungo la terza dimensione del 
diagramma. Alla luce di queste nuove considerazioni e rappresentazioni, è 
possibile distinguere tra “new market disruptions” e “low-end disruptions”: le 
prime riguardano quelle innovazioni di rottura che creano nuovi mercati e servono 
consumatori diversi o sono utili in occasioni di consumo differenti, le seconde sono 
quelle innovazioni che consentono di sfruttare l’ultima parte residua di clienti del 
mercato originario. Secondo gli autori le innovazioni riconducibili alla prima 
categoria competono con il non consumo, piuttosto che con altre imprese. Questo 
perché le nuove condizioni rendono possibile l’uso del prodotto ad utenti che prima 
67 
 
non potevano. Le fotocopiatrici desktop sono un esempio di new-market 
disruption: le vecchie fotocopiatrici di grandi dimensioni non potevano essere 
utilizzate in un ufficio, al contrario delle nuove introdotte dalla Canon che crearono 
così un nuovo network di valore. Nonostante la new-market disruption competa 
inizialmente con il non consumo, quando la performance dei prodotti migliora essa 
può attrarre nel suo nuovo mercato i consumatori del mercato mainstream, senza 
mai essere entrata in esso. La situazione iniziale non crea conseguenze negative 
alle imprese leader del mercato originario. Finché il mercato nuovo non attrae al 
suo interno tutti i consumatori mainstream, le incumbent possono infatti continuare 
a ricavare profitti elevati con ampi margini grazie alle innovazioni di sostegno. Se 
le innovazioni new-market vengono ignorate dalle imprese leader, quelle low-end 
invadono il loro mercato spingendole al di fuori di esso. L’esempio che viene citato 
nel libro è quello dell’ingresso dei discount Wal-Mart e Kmart nel mercato del 
retailing. Le imprese che dominavano il mercato prima del loro avvento erano 
abituate ad ottenere dai loro servizi di intermediazione un margine lordo del 40% 
circa. Quando i discount fecero il loro ingresso, vi fu un affollamento di store; 
l’aumento dell’offerta ridusse l’utilità del personale di vendita e di un servizio di 
qualità in generale, consentendo alle nuove entrate di abbassare i prezzi fino a 
lavorare con margini lordi del 23% circa. Queste nuove condizioni competitive 
non permettevano più ai department store nazionali di sostenere le proprie strutture 
dei costi, spingendole così fuori dal mercato. Tra gli estremi new-market e low-
end disruptions vi possono essere delle situazioni intermedie. È il caso della banca 
Charles Schwab che in parte sottrasse clienti ai broker tradizionali che offrivano 
un servizio completo nel mercato mainstream ed in parte abilitò agli investimenti 
finanziari nuovi target, come gli studenti, che prima non avevano questa 
possibilità. 
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4.4  Le risposte alle innovazioni strategiche di rottura50. 
Nella metà degli anni '90, le compagnie di bandiera europee come la British 
Airways e la KLM Royal Dutch Airlines vennero attaccate dalle nuove entranti 
EasyJet e Ryanair. Queste, piuttosto che adottare una strategia di servizio di qualità 
come le incumbent, decisero di proporre una strategia low-cost e no-frills. In poco 
tempo EasyJet e Ryanair conquistarono una importante fetta di mercato, mentre le 
compagnie di bandiera cercavano ancora risposte alla minaccia. Allo stesso modo 
Merril Lynch pensava a come rispondere all'ingresso di brokers online come 
Charles Shwab, E*Trade e Ameritrade. Il business di Uniliever era minacciato 
dalla crescita dei prodotti low-cost e delle private label dei distributori, Barnes & 
Noble cercavano risposte alla minaccia della vendita online di libri aperta da 
Amazon. Diversi esempi relativi a differenti mercati ed industrie, ma un'unica 
domanda accomunava le incumbent di ognuno di essi: "dovremmo rispondere a 
questa innovazione distruttiva? E se sì, come?". Le imprese leader si trovarono in 
ognuno di questi casi di fronte ad un dilemma: gli aggressori utilizzavano strategie 
che erano sia differenti, sia in competizione con le loro. Se le incumbent avessero 
adottato la stessa strategia di rottura delle incomer, avrebbero messo a rischio il 
proprio business sul quale avevano costruito il loro impero. Inoltre, in tal caso, 
sarebbe stato necessario riprogettare la struttura di erogazione del servizio o di 
produzione di prodotti fisici: si pensi ad esempio ad una compagnìa di bandiera 
che avrebbe dovuto iniziare la vendita dei biglietti online, rompendo difatti tutti i 
rapporti con le agenzie fisiche. Tuttavia, non era possibile nemmeno ignorare 
semplicemente l'innovazione. Qual era dunque la risposta appropriata alle nuove 
minacce? Per rispondere a questa domanda, gli autori si sono basati su una ricerca 
di mercato condotta su 98 imprese incumbent che hanno dovuto affrontare 
l’ingresso di una innovazione di rottura nel settore di appartenenza, con focus sulla 
strategia piuttosto che sulla tecnologia. Per questo motivo, il settore coinvolto è 
stato soprattutto quello dei servizi ed in particolare: direct banking, assicurazioni, 
trading online, servizi di volo low-cost e no-frills, consegna a domicilio di beni 
                                                          
50 Charitou C. D., Markides C. C., (2003), Responses to disruptive strategic innovation, MITSloan 
Management Review, vol. 44, NO. 2. 
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grocery. Come risultato, i due terzi delle imprese intervistate hanno in qualche 
modo adottato l’innovazione, utilizzando la struttura preesistente o creandone una 
nuova in un business unit distaccata. Non sono mancate, tuttavia, imprese che non 
hanno adottato l’innovazione. Le reazioni che sono emerse sono riassumibili in 
cinque tipi chiave di risposte all’innovazione strategica di rottura: 
 Risposta #1: Focalizzarsi ed investire nel business originale. 
La più grande idea sbagliata circa le innovazioni strategiche di rottura è che le 
nuove strategie miglioreranno con il tempo ed eventualmente prenderanno il posto 
delle vecchie, cambiando il modo di giocare la partita. Le imprese preesistenti nel 
mercato pensavano che la miglior risposta fosse affrontare l’innovazione 
implementandola in qualche modo. Questo preconcetto probabilmente è sorto 
dalla ricerca sulle innovazioni tecnologiche che mostravano che le nuove 
tecnologie di rottura sostituivano completamente le vecchie, spingendo fuori dal 
mercato i competitors che avevano mancato l’aggiornamento strategico. Questo 
potrebbe essere vero per le innovazioni tecnologiche di rottura, ma non per le 
innovazioni strategiche di rottura. Per quanto concerne una innovazione strategica, 
il nuovo modo di competere prende piede migliorando lentamente, ma senza mai 
sopraffare completamente il sistema tradizionale. Comprendere che le nuove 
strategie non sono necessariamente migliori delle vecchie, apre alle incumbent 
strade alternative all’adozione. Una soluzione potrebbe essere ad esempio rendere 
la proposta di valore tradizionale più attraente e competitiva. Potrebbe suonare 
come una ovvietà, ma la maggior parte delle imprese che devono reagire 
all’innovazione riducono il cerchio delle alternative alla domanda: “dobbiamo 
adottarla o meno? E se la implementiamo, dovremmo farlo mantenendo anche la 
strategia tradizionale o in sostituzione di essa?”. Raramente le incumbent 
considerano che la risposta ad innovazioni dirompenti potrebbe essere rifiutarne 
l’implementazione ed invece investire nel proprio business d’origine. Un esempio 
di scuola in tal senso lo offrì Gillette che reagì all’ingresso sul mercato dei rasoi 
usa e getta migliorando il suo business core. L’introduzione di una linea usa e getta 
non arrivò infatti in sostituzione della sua produzione originale, che anzi venne 
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migliorata ed impreziosita con il lancio delle linee Sensor e Mach3. Edward Jones, 
una delle imprese leader ancora oggi nel campo del brokeraggio al dettaglio, reagì 
all’ingresso delle imprese di trading online espandendo la propria rete fisica e 
rafforzando la propria immagine di stabilità basata sulla relazione personale tra 
investitore e broker.  
 Risposta #2: Ignorare l’innovazione, non si tratta dello stesso business. 
Rispetto al modo tradizionale di fare business in un’industria, le strategie 
innovative mirano a consumatori differenti, offrono differenti proposte di valore e 
richiedono diverse abilità e competenze. Infatti, le nuove strategie sono spesso 
talmente divergenti dal business originale che possono essere viste come un 
business completamente a sé stante. Adottando un’innovazione di rottura che solo 
all’apparenza rientra nel proprio business, l’impresa incumbent effettivamente 
diversifica la propria attività poiché entra in un mercato non correlato. Ciò può 
portare al disastro. Questo è il motivo per cui Hartford Life scelse di non entrare 
nella vendita diretta di assicurazioni sanitarie e sulla vita tramite telefono o 
internet. “Non vediamo la vendita diretta come una minaccia, né tantomeno come 
un’opportunità, il nostro target è il miglior 5% dei benestanti Americani, persone 
con un patrimonio netto superiore a 2 milioni di dollari. Questi clienti hanno 
problemi finanziari complicati ed hanno bisogno di consulenti professionali per 
identificare i problemi e le soluzioni. Dal momento che le nuove compagnìe di 
direct selling non mirano al nostro target, abbiamo speso poche risorse per la 
valutare l’implementazione di questa strategia. Questo mercato affluente è largo e 
cresce abbastanza velocemente da alimentare la nostra crescita per il futuro”. Nelle 
parole di uno dei senior executive di Hartford Life si comprende bene la scelta di 
questa risposta all’innovazione strategica di rottura: essa può irrompere nello 
stesso settore, ma allo stesso tempo non appartenere allo stesso mercato. La 
valutazione del livello di correlazione con le nuove strategie è dunque una 
questione preliminare da trattare.  Diverse ricerche accademiche hanno spiegato 
che le imprese dovrebbero misurare il grado di interrelazione con le nuove entranti 
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sul piano competitivo, piuttosto che industriale51. Specificamente, esse dovrebbero 
confrontare le loro abilità e competenze con quelle di cui necessiterebbero nel 
nuovo business. Si parla di quelle abilità e competenze che differenziano l’impresa 
dai competitors e che sono difficilmente imitabili e sostituibili. Solo se i due 
business condividono abbastanza competenze di questo tipo possono essere 
considerati correlati. Un errore molto comune che le incumbent commettono è 
quello di assumere che, siccome l’innovazione di rottura crea un nuovo mercato 
nel proprio settore industriale, dovrebbe essere un mercato facile in cui entrare ed 
un modo semplice di crescere. Ma questo potrebbe non essere vero. Una risposta 
più appropriata potrebbe essere ignorare l’innovazione poiché, nonostante 
potrebbe apparire attraente, non si tratta dello stesso business. Questa risposta è 
simile alla prima, ma allo stesso tempo se ne distacca: l’impresa stabilita che segue 
la prima strada risponde all’innovazione investendo e rafforzando il proprio main 
business, mentre quella che segue la seconda non rileva minacce e continua con la 
sua gestione classica come se nulla fosse accaduto. 
 Risposta #3: Contrattaccare – distruggere l’innovazione di rottura. 
Le imprese che dominano il mercato invaso dall’innovazione svolgono la loro 
attività enfatizzando alcuni attributi e selezionando un certo tipo di clientela. Le 
imprese entranti che sfruttano l’innovazione di rottura giocano una partita diversa, 
puntando su attributi non posseduti dai prodotti o servizi preesistenti ed attirando 
nuovi tipi di consumatori. Nel lungo periodo, però, i prodotti delle imprese 
innovative possono migliorare offrendo valori che finiscano per attrarre anche i 
consumatori mainstream. Cosa dovrebbero fare a questo punto le incumbent per 
difendere la propria leadership? Perché non attaccare le entranti giocando su un 
terzo fronte con un prodotto che offra attributi che né l’innovazione di rottura, né 
la strategia classica offrono? È quello che fecero ad esempio gli orologiai svizzeri 
quando nel 1970 il loro business venne minacciato dagli orologi al quarzo di 
produttori come Seiko e Timex. La nuova tecnologia offriva maggiori funzionalità 
                                                          
51 Markides C.C., Williamson P.J., (1994), “Related diversification, Core Competences and Corporate 
Performance”, Strategic Management Journal, 149-165. 
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e caratteristiche in grado di combattere la tradizionale accuratezza dei meccanismi 
dei manufatti elvetici. Il mercato diede risposte chiare: la quota di mercato della 
produzione mondiale di orologiai Svizzeri scese dal 48% del 1965 al 15% nel 
1980. Ma la risposta che essi diedero alla tecnologia al quarzo dovrebbe servire da 
lezione a tutte le imprese che si trovano al cospetto di una simile strategia di 
rottura. Invece di adottare la strategia delle nuove entranti, gli orologiai Svizzeri 
decisero di distruggerla con la fondazione di Swatch. Gli orologi Swatch non 
pretendevano di essere migliori di Seiko e Times nel prezzo o nella performance, 
ma enfatizzavano un nuovo e diverso attributo di prodotto: lo stile. Nei primi 20 
anni dalla nascita di Swatch, avvenuta nel 1983, le vendite ammontavano a 100 
milioni di pezzi in più di 30 paesi. Altri esempi di incumbent che risposero 
all’innovazione distruggendola sono la risposta che Apple e Sony diedero ai 
prodotti low-price nel campo della telefonia e dei personal computer e la reazione 
della British Airways che all’ingresso delle compagnie low-cost oppose un 
servizio basato su lusso e comfort estremo. 
 Risposta #4: Adottare l’Innovazione, mantenendo anche la strategia 
classica. 
La quarta alternativa è semplicemente adottare l’innovazione di rottura. La 
decisione deve essere basata su una dettagliata analisi dei costi e dei benefici52. Ma 
anche quando un’impresa si rassegna ad adottare l’innovazione, sorge un ulteriore 
problema: come adottarla? Al contrario delle start-up entranti come Dell Computer 
che non occupano un’altra posizione strategica, le incumbent hanno già un 
business strutturato. Se esse decidono di adottare l’innovazione strategica, bisogna 
trovare la soluzione ottimale per gestire al meglio la doppia sfida. A dispetto delle 
possibili difficoltà nella gestione simultanea, 68 delle 98 imprese intervistate 
hanno deciso di adottare l’innovazione di rottura nelle loro settore. Lo studio 
mostra come le percezioni manageriali circa i pericoli di agire su due fronti siano 
molto varie. Le imprese che vedevano questa decisione come un pericolo per il 
                                                          
52 Markides C. C., (1999), All the Right Moves: A Guide To Crafting Breakthrough Strategy”, Harvard 
Business School Publishing. 
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business originale non adottarono 
l’innovazione, mentre coloro che 
implementarono la strategia di rottura 
giudicavano la dimensione e l’importanza 
del conflitto con la strategia originale come 
gestibile in qualche modo. La Figura 23 
riporta le risposte all’intervista divise tra 
adottanti e non adottanti.  
Il 62% delle imprese che decisero di 
adottare l’innovazione entrò nel nuovo 
business fondando un’unità distaccata, 
mentre le altre implementarono la nuova 
strategia con la struttura organizzativa 
esistente. Il 68% delle imprese che 
fondarono una nuova business unit usò un nome differente per la nuova 
organizzazione e addirittura l’83% di queste vi mise a capo un nuovo CEO o 
division manager (che in molti casi proveniva dall’interno). I prodotti o servizi che 
le company offrivano nel nuovo business erano in gran parte diversi da quelli della 
proposta classica per quanto riguarda target, livello di servizio garantito, prezzo ed 
altre caratteristiche. Ma un semplice spin-off non è sufficiente: la nuova unità deve 
avere anche un’elevata autonomia decisionale ed operativa. Fu il caso della Royal 
Bank of Scotland che nel 1985 fondò la Direct Line Insurance per entrare nel 
business del direct selling delle assicurazioni del Regno Unito. Oltre all’autonomia 
decisionale, le nuove business unit analizzate nello studio erano distaccate anche 
sul piano della gestione finanziaria e degli investimenti e questo portò allo sviluppo 
di proprie culture e valori. La ricerca dunque mostra che, nonostante le difficoltà 
nel gestire due posizioni strategiche in simultanea, il compito non è affatto 
impossibile. I risultati migliori nella gestione contemporanea di due strategie sono 
stati ottenuti quando l’alto grado di autonomia decisionale attribuito alla business 
unit era accompagnato anche da una grande sinergia con l’impresa madre. 
Figura 23. I rischi percepiti dal management delle 
imprese intervistate circa l'adozione dell'innovazione. 
Fonte: Charitou C. D., Markides C. C., (2003), Responses 
to disruptive strategic innovation. 
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 Risposta #5: Abbracciare completamente l’innovazione sostituendola alla 
strategia originaria. 
L’ultima opzione disponibile per le incumbent che si devono confrontare con 
l’ingresso di una strategia di rottura nel proprio settore è di adottarla in sostituzione 
del business tradizionale, puntando poi alla crescita nel mercato di massa. La 
semplice adozione, infatti non è sufficiente: si pensi al caso del trading online che 
fu introdotto da due imprese di Chicago, Howe Barnes Investments e Security 
APL, ma il cui successo è attribuito a Charles Schwab e E*Trade che meglio hanno 
saputo svilupparlo e diffonderlo. Il punto fondamentale per le incumbent che 
abbracciano una innovazione è ricordare che questa coinvolge due diverse attività: 
ideare una nuova tecnologia, strategia o idea di prodotto e successivamente creare 
un mercato in cui inserirla. Per arrivare al successo, entrambe le attività devono 
essere svolte al meglio, ma non è necessario che siano compiute dalla stessa 
organizzazione. Infatti le competenze necessarie per la commercializzazione sono 
diverse da quelle utili per la scoperta di una nuova idea. Riguardo ciò, le incumbent 
hanno un vantaggio competitivo sulle imprese pioniere, poiché hanno le capacità 
e competenze per adottare un’innovazione distruttiva introdotta da una impresa 
differente e crescere nel mercato di massa con essa. Le imprese stabilite sono 
tipicamente lente nei cambiamenti e devono esserlo. Sviluppare le abilità richieste 
per far crescere la nuova idea non è semplice. Inoltre, l’investimento richiede di 
sostenere spese irrecuperabili e le imprese già solide nel mercato hanno la forza 
necessaria per creare proposte di valore di alta qualità in economicità. Oltretutto, 
solo le imprese leader possono essere credibili abbastanza per inviare un chiaro 
segnale che il mercato è in procinto di svilupparsi con nuove e profittevoli 
strategie. Le imprese leader possono raggiungere quei consumatori che sono pronti 
ad abbracciare il nuovo prodotto o servizio, ma che non sono disposti a correre 
rischi nelle scelte tra varie alternative circa l’innovazione di rottura. Infine, esse 
sono abili nella creazione di un’organizzazione adatta a servire un mercato largo 
ed in rapida crescita. Il fatto che le incumbent abbiano il potere di adottare 
un’innovazione di rottura e crescere con essa può sembrare logico, ma ciò che è 
sorprendente è il modo in cui alcune tra quelle intervistate considerino tale 
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possibilità. Molti manager parlavano della nuova strategia, ma si astenevano 
dall’utilizzarla. Tuttavia, la storia suggerisce che quelle aziende che perseguono 
questa strada con successo creano le basi per una enorme crescita negli anni 
successivi. 
Quale tra le 5 alternative è la migliore per un’impresa che deve affrontare 
un’innovazione di rottura nel suo settore? Gli autori sottolineano come la risposta 
dipenda dalla rilevanza dell’impresa nel mercato, dalle sue competenze, dalla 
velocità di crescita dell’innovazione, la natura del pioniere che l’ha introdotta e 
così via. Tuttavia, in passato sono stati individuati due fattori fondamentali che 
influenzano maggiormente la scelta: motivazione a rispondere ed abilità a 
rispondere53. È possibile classificare le risposte in una matrice che metta in 
relazione i due fattori. 
Figura 24. Le 5 risposte dell'impresa all'Innovazione Strategica di Rottura. Fonte: Charitou C. D., Markides C. C., 
(2003), Responses to disruptive strategic innovation. 
 
In caso di innovazione strategica di rottura, l’abilità di un’impresa incumbent nel 
rispondere è determinata da fattori come il suo portfolio di competenze, le sue 
                                                          
53 Chen M.J., Miller D., (1994), “Competitive Attack, Retaliation and Performance: An Expectancy-
Valence Framework”, Strategic Management Journal, 15.2: 85-102. Chen e MacMillan I.C., (1992), 
“Nonresponse and Delayed Response to Competitive Moves: The Roles of Competitor Dependence and 
Action Irreversibility”, Academy of Management Journal, 35.3: 539-570. Smith K.G., Grimm C.M., Chen, 
Gannon, M.J, (1989), “Predictor of Competitive Strategic Actions: Theory and Preliminary Evidence”, 
Journal of Business Research, 18.3: 245-258. 
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risorse ed il tempo che essa ha a sua disposizione. Ma molto importante è anche la 
natura e la misura del conflitto tra il business tradizionale ed il nuovo: maggiore è 
il grado di conflitto, minore è l’abilità di rispondere. Similmente, la motivazione a 
rispondere è determinata da elementi come la velocità di crescita dell’innovazione 
e quanto è minacciosa per il business core. Il fattore più importante è il grado di 
correlazione del nuovo business con quello esistente: più sono correlati, maggiore 
è la motivazione a rispondere. La conclusione degli autori è che queste risposte 
possono fungere da linee guida nella scelta della risposta, ma che la diversità delle 
situazioni fa sì che ogni impresa debba decidere analizzando attentamente ogni 
singolo elemento che determina le circostanze in cui si trova. 
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Capitolo 5. 
L’innovazione in Italia e tematiche connesse. 
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L’innovazione di rottura nel campo delle Pay Tv si chiama dunque Tv Online: una 
nuova tecnologia che permette all’emittente di risparmiare costi di trasmissione, 
permette la coesistenza di un numero di canali non paragonabile alle vecchie 
tecnologie, consente all’utente la fruizione del servizio ovunque senza installazioni 
di hardware invadenti ed infine veicola informazioni in tutte le direzioni, offrendo 
numerose opportunità al consumatore ed al fornitore di servizi. In base al quadro 
fornito finora, quella delle Tv Online rappresenta per il business del broadcasting 
quella che Christensen e Raynor definiscono “New-market disruption”, ossia una 
innovazione di rottura che crea un nuovo mercato parallelo a quello esistente. Il 
mercato delle Tv Online si rivolge infatti ad un target nuovo offrendo un servizio 
diverso per qualità, prezzo e modalità di erogazione, sebbene soddisfi lo stesso 
bisogno con contenuti simili. Il ritardo dell’Italia nello sviluppo della banda larga 
è stato finora il freno a questa innovazione tecnologica, ma gli ultimi ampliamenti 
delle infrastrutture hanno finalmente permesso la nascita del mercato delle Tv 
Online anche nel Belpaese. La prima azienda in Italia a lanciarsi in questa 
innovazione fu Mediaset con Infinity nel 2013 che proponeva (e propone tuttora) 
solo contenuti On Demand. Nel 2014 fu Telecom Italia che, approfittando della 
sua presenza nelle case degli italiani con l’ADSL, rilanciò CuboVision 
trasformandola in TimVision ed effettuando un passaggio da IPTV a Tv Online. Il 
2014 è stato anche l’anno di Sky Online che propose per la prima volta una Pay 
Tv Online con canali live, senza però offrire lo sport ed il calcio. Nonostante queste 
nascite premature, il vero “anno zero” per le Pay Tv Online è stato l’autunno 2015 
con l’inserimento del calcio e dello sport da parte di Sky sulla piattaforma online, 
la nascita di Premium Online e l’arrivo in Italia di Netflix. Pur essendo l’ultima 
arrivata nel mercato nostrano, l’emittente californiana è la più anziana, avendo 
lanciato già nel 2008 la sua piattaforma online negli USA. Probabilmente proprio 
il successo di Netflix e la sua espansione internazionale con le conseguenti voci 
del suo arrivo in Italia hanno rappresentato la molla decisiva per lo sbarco delle 
emittenti italiane sulla rete. Come si è potuto constatare nell’analisi effettuata nel 
Capitolo 3, l’apparecchio televisivo rappresenta ancora il dominatore incontrastato 
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della scena e le smart Tv sono in uno stato iniziale del loro processo di diffusione. 
I limiti che la rete ha avuto finora hanno contribuito inoltre a creare, come si vedrà 
anche nei risultati dell’indagine, una certa diffidenza verso le Tv Online. Lo 
streaming rappresenta attualmente una modalità di visione molto utilizzata dai 
nativi digitali e spesso apprezzata anche dalla cosiddetta “Generazione X”, fino a 
coinvolgere in quantità minori anche i “Baby boomers” che si avvicinano alla 
tecnologia seguendo i giovani, spesso i figli. Tuttavia, il feedback che il mercato 
dello streaming ha ricevuto finora in Italia riguarda solo i contenuti gratuiti, per i 
quali ovviamente le pretese qualitative non sono paragonabili a quelle che si creano 
per un servizio a pagamento, o i contenuti pirata che rappresentano una piaga 
annosa del settore del broadcasting. I prezzi bassi relativi alle prime proposte 
dimostrano che le emittenti sono consapevoli della disponibilità a pagare da parte 
dei potenziali clienti. Si tratta infatti soprattutto di consumatori giovani, spesso con 
basso potere d’acquisto e soprattutto abituati ad usufruire del servizio in modo 
gratuito, pur sopportando la scarsa qualità e costretti ad imparare ad evitare i 
pericoli della rete (spamming e virus). Gli altri segmenti cui le Tv Online possono 
mirare sono gli utenti che per motivi tecnici non possono installare la parabola o 
non accedono ad un buon segnale terrestre ed infine coloro che viaggiano molto e 
cercano nello smartphone o nel tablet un intrattenimento con contenuti di qualità. 
Più che ad una innovazione per un mercato di massa, la Pay Tv Online sembra 
quindi essere destinata per ora ad un nuovo mercato di dimensioni ridotte e rivolto 
a poche nicchie. Tuttavia, visti i vantaggi che questa tecnologia offre sia 
all’emittente che al consumatore, la possibilità che il futuro delle Pay Tv e della 
televisione in generale sia Online è molto alta. Se la qualità di trasmissione 
migliorerà al punto da pareggiare e superare le vecchie tecnologie, sarà inevitabile 
una migrazione dei consumatori dal mercato delle Pay Tv Offline a quello delle 
Pay Tv Online. In accordo con quanto detto da Christensen e Raynor a proposito 
di questo tipo di innovazione, le emittenti che propongono un’offerta online 
puntano nella fase iniziale a conquistare più i non consumatori, che i consumatori 
del mercato mainstream, per poi allargare il mercato quando i tempi saranno 
maturi. Questa dinamica ha ancora più senso nel mercato delle Pay Tv italiane 
80 
 
dove la presenza delle incumbent è molto forte e le duopoliste hanno tutto 
l’interesse in una difesa delle vecchie tecnologie sulle quali hanno effettuato grossi 
investimenti in passato. Tuttavia, il potenziale elevato della nuova tecnologia e 
l’attesa dei competitor esteri nel mercato italiano hanno spinto Sky e Mediaset ad 
abbracciare l’innovazione. Seguendo l’approccio di Charitou e Markides, 
possiamo individuare nella Risposta #4 la strategia con la quale le leader indiscusse 
del mercato italiano hanno reagito all’innovazione. Mediaset è entrata nel mercato 
online con la sua OTT Infinity che, oltre che per la tecnologia, si è distaccata dalla 
azienda madre anche per quanto riguarda il marchio e l’offerta commerciale, 
puntando su flessibilità e convenienza sul modello di Netflix. La risposta di Sky 
non si è fatta attendere per molto tempo in quanto già nel 2014 lanciò, per la prima 
volta in Italia, una piattaforma online che permetteva l’abbonamento a pacchetti di 
canali premium e dunque una Pay Tv Online in tutto e per tutto simile a quelle 
offline, pur offrendo lo sport solo in pay-per-view. La contromossa di Mediaset 
risale ad ottobre 2015 con l’apertura di Premium Online, una trasposizione sul web 
dell’offerta digitale terrestre con prezzi più bassi (eccezion fatta per lo sport che, 
come visto, registra lo stesso prezzo). L’ultima mossa, prima dell’arrivo di Netflix, 
è stato l’inserimento da parte di Sky Online dello sport in abbonamento mensile. 
La situazione attuale in Italia, per quanto riguarda le Pay Tv Online, vede dunque 
i due leader del mercato offline offrire un servizio completo anche in streaming, 
Telecom proporre il suo abbonamento TimVision approfittando della sua rete, ma 
senza scontrarsi con Sky e Mediaset con le quali ha accordi commerciali e infine 
Netflix a fare la parte dell’innovatore dirompente. La nuova catena del valore in 
Italia appare quindi come in Figura 25. 
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Figura 25. La nuova catena del valore in Italia. Elaborazione dell’autore. 
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5.1  La convergenza con le telcom ed il quad-play. 
La nuova catena del valore vede la consegna del servizio, oltre che attraverso i 
canali tradizionali digitale terrestre e satellitare, anche tramite Internet. L’accesso 
alle Pay Tv Online passa dunque necessariamente per l’accesso alla rete, fornito ai 
consumatori dagli Internet Service Provider. Gli ISP consentono agli utenti 
l’accesso alla rete attraverso una linea di telecomunicazione dedicata cablata o 
wireless (ADSL, HDSL, VDSL, GPRS, HSDPA, Wi-Fi, ecc.) o una linea 
telefonica della rete telefonica generale (POTS, ISDN, GGSM, UMTS, ecc.)54. 
Questo crea una complementarietà tra i servizi delle compagnìe telefoniche e dei 
broadcaster55. La convergenza digitale ha favorito l’integrazione e 
l’interoperabilità di tecnologie e mercati che in precedenza erano isolati tra loro 
come i media, il broadcast ed i network delle telecomunicazioni. Come 
conseguenza, i dispositivi degli utenti finali sono in grado di connettersi a diverse 
reti contemporaneamente. Esempi di questi device sono le smart Tv che si 
connettono sia al digital video broadcast (DVB) sia ad Internet, o gli smartphone 
con interfacce radio eterogenee (ad esempio 3G, Wi-Fi ed LTE). Questa 
connettività multipla apre a nuove possibilità per applicazioni multimediali, 
providers di contenuti e network operators. I network televisivi consegnano lo 
stesso contenuto simultaneamente verso molti terminali in modo efficiente. D’altro 
canto, gli Internet provider consegnano i contenuti richiesti al terminale 
individuale del cliente. Tuttavia, la consegna simultanea verso un elevato numero 
di terminali è impraticabile per le possibili congestioni della rete. Combinare questi 
due differenti canali di distribuzione significherebbe fare un uso effettivo di 
entrambe le reti e condurrebbe ad una domanda di servizi di banda larga ad alta 
efficienza. “Hybrid TV” è un termine generico per le applicazioni e per i dispositivi 
che usano sia il broadcast che il broadband network, che a loro volta uniscono il 
mondo della TV e di Internet. I sistemi ibridi consentono allo spettatore di accedere 
                                                          
54 “Internet” consultato su it.wikipedia.org il 10/11/2015. 
55 Lykourgiotis A., Birkos K., Dagiuklas T., Ekmekcioglu E., Dogan S., Yildiz Y., Politis I., Tanik G. O., 
Demirtas B., Kondoz A. M., Kotsopoulos S., (2014), Hybrid broadcast and broadband networks 
convergence for immersive Tv Applications, IEEE Wireless Communications, 21.3 (2014): 62-69. 
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a servizi nuovi, attraenti, interattivi e personalizzati. La complementarietà dei 
servizi fa sorgere, tuttavia, il problema della necessità di un doppio abbonamento 
agli utenti che vogliono accedere alle Pay Tv Online. Per questo motivo crescono 
sempre di più gli accordi tra emittenti televisive e compagnìe telefoniche per 
l’offerta in bundling del cosiddetto “quadruple play”, ossia la combinazione dei 
servizi del triple play di accesso alla banda larga, televisione e telefono con la 
fornitura di servizi da mobile. Il quadruple play porta vantaggi a tutti gli attori 
coinvolti. Per il commissario Agcom, Antonio Nicita, "la convergenza tra reti e 
contenuti costituisce una irrinunciabile occasione per il decollo degli investimenti 
in banda ultra larga in Italia, l'innovazione dei modelli di business, l'ampliamento 
e la semplificazione delle scelte del consumatore”56. Il quad-play consente in 
primo luogo alle emittenti di allargare il loro bacino di utenti in una situazione di 
mercato che al momento sembra stagnante in Italia, ma anche gli accordi sulla 
garanzia di trasporto non sono secondari per garantire una qualità di servizio 
adeguato al cliente. Per quanto riguarda le compagnìe telefoniche, possono trovare 
nelle Tv Online nuove fonti di ricavi, in particolare per capitalizzare gli 
investimenti fatti per la costruzione di infrastrutture per la banda larga fissa e 
mobile57. Infine, per i clienti, il beneficio di un contratto unico riguarda il risparmio 
sui costi di transazione (l’utente deve interfacciarsi con una sola parte, piuttosto 
che con diversi provider), ma anche una più agevolata esperienza di fruizione 
grazie all’integrazione dei servizi. Questo riguarda soprattutto il mobile, le cui 
tariffe di accesso sono in Italia ancorate al consumo di dati. Considerando l’alto 
fabbisogno di dati richiesti dallo streaming dei video, solo l’integrazione dei 
servizi può permettere all’utente di accedere alle Pay Tv Online senza doversi 
preoccupare di eccedere la quantità di Gigabyte prevista dalla sottoscrizione con 
l’operatore. Per quanto riguarda l’utilizzo indoor, invece, le tariffe più comuni 
sono in modalità “flat”, ossia senza limiti di consumo e l’aspetto su cui influisce 
maggiormente l’offerta unica riguarda la qualità del servizio. Gli utenti abituati ad 
un servizio di alto livello con il DTT ed il satellite si aspettano una qualità almeno 
                                                          
56 S.A., (2015), Banda larga, Italia “fast mover”: l’offerta cresce del 14% consultato su 
www.corrierecomunicazioni.it l’11/11/2015. 
57 Campesato G., (2015), L’arrivo del quad play, consultato su www.corrierecomunicazioni.it l’11/11/2015. 
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pari a quella offerta dalle tecnologie precedenti. Una linea adeguata, specialmente 
la fibra ottica, può soddisfare le attese grazie a sistemi di “corsie preferenziali” dei 
dati trasportati. 
In passato, in Italia, l’offerta di contenuti in bundling con i servizi delle 
telecomunicazioni non ha portato a successi di mercato e i fallimenti di IPTV di 
Fastweb, Alice Tv e CuboVision ne sono la testimonianza. Tuttavia, il 2015 è stato 
un anno molto intenso dal punto di vista degli accordi. Attualmente TIM, 
Vodafone, Tre e Fastweb propongono offerte integrate con Sky Online, Premium 
Online, Infinity, Netflix e Tim Vision, anche se al momento in molti casi il 
bundling non consente la visione illimitata in mobilità. Il fermento degli operatori 
e i movimenti del mercato fanno pensare che questa volta il quadruple play sia 
davvero ad un punto di svolta. 
5.2  Il cord-cutting e la cannibalizzazione. 
L’aumento delle alternative disponibili per accedere a contenuti premium mette le 
incumbent di fronte al problema del cosiddetto “cord-cutting”, termine di origine 
statunitense usato per indicare il fenomeno migratorio degli utenti dalle Pay Tv 
tradizionali (con un chiaro riferimento alla rete cablata, la tecnologia più diffusa 
negli USA) verso gli OTT. Banerjee, Alleman e Rappoport hanno analizzato il 
fenomeno negli USA, dove il ciclone di Netflix si è abbattuto nel 200758. I risultati 
del loro lavoro evidenziano come il cord-cutting dipenda dal livello delle 
infrastrutture, tariffe degli abbonamenti e dalla qualità delle piattaforme OTT 
presenti sul mercato. Con un’indagine condotta su un panel di consumatori 
statunitensi, essi hanno analizzato i fattori che determinano la decisione delle 
famiglie di continuare il rapporto contrattuale con la Pay Tv tradizionale o 
abbandonarla in favore degli OTT. L’evidenza ha mostrato come gli elementi che 
maggiormente influenzano la scelta di passare ad un abbonamento online siano 
l’età, il reddito ed il numero di dispositivi video posseduti ed utilizzati. In 
particolare: rispetto al primo fattore, le famiglie giovani con età dei componenti 
                                                          
58 Banerjee A., Alleman J., Rappoport P. (2012, November). Analysis of video-viewing behavior in the era 
of convergent and connected devices. In 19th ITS Biennial Conference. 
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sotto i 39 anni sono quelle più propense a dirigersi verso l’online; rispetto al 
secondo parametro, un reddito sotto i 35000$ è positivamente correlato con la 
scelta di un OTT, mentre uno stipendio annuo superiore a 55000$ porta alla scelta 
opposta di abbonarsi ad una Pay Tv tradizionale; infine, un elevato numero di 
dispositivi diversi utilizzati è caratteristico dei rispondenti che avevano sottoscritto 
un abbonamento online. Altri fattori che influenzano la scelta sono: il numero di 
bambini presenti in famiglia, l’etnia e la dimensione dell’abitazione. Gli strumenti 
con i quali le incumbent possono evitare il cord-cutting sono il quad-play e la TV 
Everywere ossia la Tv in mobilità. Come già visto, le emittenti italiane hanno 
provveduto ad alzare le barriere di difesa utilizzando questi strumenti ai quali si 
aggiunge al momento anche il controllo esclusivo sullo sport. Tuttavia, per Sky e 
Premium il pericolo della Tv Online si chiama anche Cannibalizzazione. I prezzi 
ridotti relativamente alle offerte proposte sulle loro piattaforme online potrebbero 
infatti invogliare anche i propri clienti ad effettuare il passaggio, chiudendo 
l’abbonamento terrestre o satellitare. Questo rappresenterebbe un problema perché 
andrebbe a minare le fortezze costruite in questi anni, portando gli utenti in un 
campo, quello online, che vede più giocatori contendersi il mercato. Tuttavia, il 
management delle due leader non sembra spaventato da questo fenomeno. Andrea 
Zappia, amministratore delegato di Sky Italia, alla presentazione dello Sky Online 
Tv Box ha dichiarato: “Stiamo parlando di un differente target. Ci sono oggi in 
Italia 1,5 milioni di persone che guardano la tv via streaming, persone che 
puntano ai contenuti, ma magari non a un’esperienza così ampia come quella che 
offriamo all’abbonato tradizionale”59. Per quanto è stato visto finora, tutto lascia 
pensare che al momento il pericolo cannibalizzazione sia davvero basso e relativo 
solo alle famiglie più giovani, ma in vista del futuro, Mediaset e Sky hanno posto 
le loro torri a presidio del nuovo terreno.  
 
 
                                                          
59 Biondi A., (2015), Sky lancia la sfida nelle Internet Tv, 21/05/2015, il sole 24 ore. 
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5.3  La Pirateria. 
Uno degli aspetti cupi del mondo della Tv Online è la pirateria, ossia la pratica 
illecita di utilizzo e condivisione di contenuti audiovisivi digitali in violazione del 
diritto d’autore. Il fenomeno, già esistente dai tempi dei nastri magnetici, è 
definitivamente dilagato con l’avvento della digitalizzazione che ne ha reso la 
pratica decisamente più semplice. Dal lato della distribuzione, la pirateria si divide 
approssimativamente in due categorie (IHS Technology, 2015): persone o 
organizzazioni che mirano ad un profitto o gruppi che credono che i contenuti 
debbano essere gratuiti. Dal lato della domanda, invece, la pirateria vede gruppi di 
persone che non vogliono pagare per accedere ai contenuti o, in altri casi, che non 
possono farlo. I costi degli abbonamenti alle Pay Tv, cui spesso si aggiungono 
anche i costi di apparecchiature per la ricezione, sono le più alte barriere 
all’accesso di contenuti premium. Nonostante il prezzo della sottoscrizione non 
possa essere citato come la sola ragione per l’accesso non autorizzato ai contenuti, 
si può osservare come ci sia una correlazione positiva tra il livello dei prezzi (in 
rapporto al reddito pro capite) e la diffusione della pirateria. Una salutare 
competizione tra i provider, invece, aiuta a mantenere i costi bassi e rende i 
contenuti accessibili a vari livelli di prezzo, in modo da ridurre la propensione alla 
pratica della pirateria. Un altro fattore che alimenta il consumo illecito è la 
restrizione all’accesso per la massimizzazione dei profitto, come nel caso del “geo-
blocking” e del “windowing”. Parlando del primo strumento, spesso la 
trasmissione di alcune manifestazioni sportive, ad esempio, è oscurata per 
incoraggiare i tifosi a godere dello spettacolo dallo stadio. Il windowing, invece, è 
la strategia con la quale si mira a massimizzare i ricavi dei film, la cui 
autorizzazione alla trasmissione viene rilasciata in modo graduale e sequenziale 
prima alle sale cinematografiche, poi ai videonoleggio ed infine alle Pay Tv ed alle 
Tv FTA. Tutto ciò può portare frustrazione nei consumatori che sono a conoscenza 
del fatto che il contenuto è stato rilasciato, ma non possono accedervi per le 
restrizioni o perché non possono permettersi di pagare il prezzo al quale è offerto. 
Per quanto detto finora, la pirateria è un grosso problema sia per le case produttrici, 
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sia per i distributori come le Pay Tv e gli OTT. Un problema difficile da eradicare 
per l’elevato numero di esperti informatici coinvolti nel mondo del P2P ed in grado 
di aggirare qualsivoglia forma di controllo. In Italia lo streaming pirata è uno 
strumento molto utilizzato per accedere alle serie tv, perché spesso non disponibili 
sulle piattaforme italiane o disponibili in ritardo rispetto agli States o 
semplicemente perché, nonostante sia illegale, è gratis. Il fenomeno è stato 
analizzato da Francesco Vitale in un’indagine condotta nella primavera del 2012 
su 1400 persone in tutta Italia, ricercate tra coloro che hanno mostrato interesse 
sulle serie tv. Dall’indagine è emerso che l’83% dei rispondenti guarda le serie tv 
in download o in streaming, mentre il 9% lo fa attraverso una Pay Tv e solo il 4% 
lo fa sul digitale terrestre. Mancando all’epoca una concreta offerta legale per la 
visione di serie tv online, si intuisce che i canali più utilizzati erano pirata. Tuttavia, 
sebbene lontani dall’arrivo di Netflix in Italia, la piattaforma californiana era 
conosciuta dal 54% dei rispondenti e tra coloro che la conoscevano, più dei ¾ si 
dichiarò disponibile ad un abbonamento simile qualora fosse stato offerto. 
L’obiettivo di Netflix è proprio quello di catturare una importante fetta di mercato 
interessata a questo tipo di contenuti con una proposta forte anche per chi ha bassa 
disponibilità economica. Sul suo modello si sono basate anche le Pay Tv italiane 
prima del suo arrivo. A proposito della forza dell’offerta per combattere la 
pirateria, su il sole 24 ore del 3 marzo 2015 si legge: “Un pericolo paventato dai 
produttori di cultura, non a torto, è quello della diffusione della “pirateria” in 
parallelo alla banda larga. Parallelo che funziona finché non arriva un’offerta 
legale “forte”, come quella di Netflix: la quota di BitTorrent, uno dei principali 
siti per la fruizione di contenuti “pirata”, è stata abbattuta del 300% negli Stati 
Uniti con l’affermazione di Netflix, ed è calata al 6,7% del consumo di video a fine 
2013, mentre in Europa BitTorrent è al 18,6% e in Asia al 25,5 per cento.”60. 
  
                                                          
60 Mele M., (2015), “Più servizi tv, così cresce la diffusione della banda”, 03/03/2015, il sole 24 ore. 
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Capitolo 6. 
Indagine sulle Pay Tv Offline e Online. 
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6.1  Obiettivi. 
Gli obiettivi della ricerca di mercato sono stati molteplici: 
1) Rilevare la percezione del servizio da parte dei clienti di Sky Satellite e 
Mediaset Premium DTT. 
2) Analizzare la predisposizione degli utenti, abbonati o non abbonati ad una 
piattaforma offline, verso le nuove Tv Online. 
3) Rilevare la propensione all’acquisto delle nuove proposte di servizio delle 
Tv Online. 
Nello specifico, per quanto riguarda il primo punto, è stato chiesto agli utenti 
abbonati alle due piattaforme offline come essi percepiscono il servizio 
relativamente a: contenuti, qualità del servizio, prezzi, customer care e relazione 
con l’emittente. Per il secondo obiettivo, è stato valutato innanzitutto il giudizio 
che gli utenti abbonati ad una Pay offline hanno circa i servizi gratuiti in mobilità 
inclusi nel proprio abbonamento (SkyGo e Premium Play). Agli abbonati ed ai non 
abbonati indistintamente è stata chiesta poi la disponibilità a valutare abbonamenti 
online nel futuro immediato. Relativamente al terzo obiettivo, infine, a coloro che 
si sono dichiarati interessati ad un abbonamento online sono state sottoposte le 
proposte di servizio offerte attualmente in Italia. L’intento è stato quello di 
comprendere i punti di forza e di debolezza non solo della nuova tecnologia, ma 
anche delle nuove modalità di abbonamento e condizioni contrattuali delle 
proposte online.  
6.2  Metodologia e limiti della ricerca. 
L’indagine di mercato è stata condotta per mezzo di un questionario online 
proposto soprattutto a studenti universitari, ma anche ad utenti adulti che si sono 
dimostrati attivi nell’utilizzo del social network Facebook, usato come mezzo di 
comunicazione e diffusione. Non essendo stato possibile utilizzare un disegno di 
campionamento, i risultati non possono essere estesi all’intera popolazione di 
riferimento, ossia i telespettatori italiani, ma sono destinati alla comprensione dei 
processi decisionali degli utenti e delle percezioni dei servizi ricevuti. Il 
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questionario è stato articolato in due sezioni: la prima dedicata alla valutazione 
dell’offerta e della percezione di servizio delle Pay Tv offline, la seconda 
finalizzata alla valutazione delle proposte commerciali delle Pay Tv Online 
attualmente attive in Italia. L’indirizzamento nelle sezioni e nelle sottosezioni è 
stato affidato a domande filtro. Nel questionario sono state utilizzate domande di 
tipo quantitativo e qualitativo, più precisamente: dicotomiche, multiple choice e 
scale di valutazione. Queste ultime sono state proposte con 5 opzioni di risposta 
per consentire all’intervistato di posizionarsi sugli estremi positivo o negativo, in 
una situazione neutrale o nelle posizioni “moderate”. Per facilitare la lettura dei 
dati, i risultati delle scale saranno analizzati assegnando ai gradienti i valori -4, -2, 
0, +2, +4 per ottenere valori di sintesi confrontabili. Le scale di valutazione sono 
variabili di tipo qualitativo e richiedono l’uso della mediana come valore di sintesi, 
piuttosto che media. Tuttavia, visto il numero ristretto di livelli presenti nella 
struttura, si è scelto, assumendo linearità ed equidistanza nelle modalità, di 
affiancare anche i valori medi per meglio evidenziare i risultati poiché l’uso 
esclusivo delle mediane avrebbe ridotto di molto le differenze. Alcune domande, 
infine, prevedevano risposte aperte di tipo qualitativo, utilizzate specialmente per 
comprendere la motivazione delle scelte effettuate relativamente ad altre domande. 
Le domande concernenti offerte commerciali sono state formulate sulla base di 
quanto osservato sui siti web delle varie piattaforme coinvolte nei giorni compresi 
tra il 15/10/2015 ed il 23/10/2015. Nei prezzi evidenziati non sono state 
considerate promozioni a carattere temporaneo o occasionale, mentre sono state 
menzionate le promozioni di lunga durata (semestrale o annuale) o ricorrenti ad 
intervalli regolari. Le domande riguardanti aspetti differenti dall’offerta 
commerciale sono scaturite da un brainstorming effettuato in fase esplorativa con 
utenti internauti reclutati nell’àmbito dell’Università di Pisa, abbonati o non 
abbonati ad una Pay Tv. L’indagine è rimasta attiva sul web dal 23/10/2015 al 
16/10/2015. Un limite della ricerca è rappresentato dall’esclusività della 
distribuzione dei questionari tramite Internet: manca una rappresentanza degli 
utenti che usufruiscono o sono interessati ai servizi televisivi a pagamento, ma che 
non navigano in rete. 
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6.3  Rispondenti. 
In totale sono stati registrati 211 accessi al questionario, con 194 risposte complete 
(o comunque utili ai fine della ricerca). L’età dei rispondenti è compresa in un 
range d’età che va dai 19 ai 65 anni, con una media di 27,8. Tuttavia, la 
concentrazione della distribuzione si trova nell’intervallo 19-34, con il 50% 
compreso nel segmento 24-28 (valore mediano 25). Da sottolineare anche una 
netta maggioranza di studenti universitari (113) rispetto ad altri stati occupazionali. 
Rispetto al sesso gli intervistati sono per il 54% uomini e 46% donne. 
Figura 26. Distribuzione età dei rispondenti. Elaborazione dell'autore. Fonte: Ricerca “Pay Tv” dell'autore. 
 
La concentrazione di rispondenti così giovani non è del tutto casuale per due 
motivi: innanzitutto, essendo Internet utilizzato maggiormente dai giovani è stato 
più facile contattare e convincere questa categoria di utenti a rispondere. Inoltre, 
in base a quanto detto finora, è proprio in questa fascia di età che si trova il target 
principale cui si ritiene debbano mirare le Pay Tv Online e per questo ad essa si è 
voluto dare maggiore risalto. 
Tra i 194 rispondenti, 81 hanno dichiarato di essere abbonati ad una Pay Tv offline 
(e di utilizzarla) e più precisamente 59 a Sky e 27 a Mediaset Premium, con 5 
intervistati abbonati ad entrambe le piattaforme. Gli utenti che pur possedendo un 
abbonamento, hanno sostenuto di non utilizzarlo personalmente sono risultati 
essere 3. Gli utenti non abbonati sono ammontati a 110, di cui 8 hanno dichiarato 
però di avere intenzione di abbonarsi ad una Pay Tv a breve. Agli utenti che non 
sono abbonati ad una Pay Tv offline, ne è stato chiesto il motivo prima di passare 
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alla sezione delle Pay Tv Online. A coloro i quali hanno dichiarato di essere 
abbonati a una delle due piattaforme (o a maggior ragione entrambe), invece, è 
stato chiesto prima di valutare il servizio ricevuto ed il rapporto con l’emittente, 
per poi verificare la loro propensione ad un abbonamento online. 
Figura 27. Composizione dei rispondenti rispetto ad un abbonamento offline. Elaborazione dell’autore. 
 
 
6.4  Abbonamenti offline. 
Un primo risultato interessante è dato dalle motivazioni che i non abbonati hanno 
dato circa la loro decisione di non acquistare il servizio. Come prevedibile, tra i 
101 rispondenti a questa domanda, l’indisponibilità a sostenere la spesa per 
l’abbonamento è stata indicata da una rilevante parte dei non abbonati: 31 utenti 
(31%) hanno indicato questa come la ragione fondamentale della scelta. A 
conferma della forza della Tv FTA in Italia, l’opzione “per me e per la mia famiglia 
è sufficiente la televisione gratuita” è stata selezionata da 26 rispondenti. Il dato 
più sorprendente è rappresentato dalla bassa percentuale di utenti, il 14% tra i non 
abbonati, che ha indicato nel vincolo contrattuale l’ostacolo all’abbonamento ad 
una Pay Tv. In accordo con questo risultato è l’esito dalla domanda “Quanto 
rappresenta un problema per lei il vincolo contrattuale?” proposta agli abbonati. I 
rispondenti, di fronte ad una scala a 5 gradienti dove gli estremi erano “Non mi 
crea alcun problema” (=+4) e “Mi dà molto fastidio essere contrattualmente 
vincolato”(=-4) si sono posizionati in una zona intermedia, con tendenza verso il 
primo estremo.  Prendendo in considerazione solo i 23 abbonati che si sono 
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dichiarati decisori nel processo di acquisto, e quindi gli utenti che presumibilmente 
sono maggiormente coinvolti nel problema del contratto, è stato osservato un 
valore mediano pari a 0, con una media positiva di 0,43. Di seguito la distribuzione 
delle risposte (valori arbitrari, nelle opzioni erano indicati solo gli estremi).  
Figura 28. Distribuzione delle risposte date dai “decisori” alla domanda "Quanto per lei rappresenta un problema il 
vincolo contrattuale?". Elaborazione dell'autore. Fonti: indagine "Pay Tv" dell'autore. 
 
Il vincolo contrattuale non sembra quindi impensierire in modo particolare i 
telespettatori. Dunque, la formula libera da impegni proposta da tutte le Tv Online 
italiane, ad eccezione di Premium Online, sembra essere un segnale del fatto che i 
giovani internauti (con basso potere d’acquisto e poca predisposizione alla spesa) 
sono il target principale cui esse mirano.  
Un altro dato interessante emerso dall’indagine riguarda i metodi di pagamento. 
Le Pay Tv Online offrono al momento la sola possibilità di pagare tramite carta di 
credito o in alcuni casi per mezzo di ticket prepagati acquistabili in negozi fisici. I 
risultati evidenziano tuttavia come gli abbonati alle Pay Tv offline siano abituati a 
pagare soprattutto attraverso un conto corrente. Dei 79 rispondenti a questa 
domanda, 46 scelgono il pagamento automatico presso un istituto bancario o 
postale, 23 preferiscono pagare in contanti attraverso bollettini postali o ricevitorie 
autorizzate e solo 10 utilizzano la carta di credito. I metodi di pagamento differenti 
sono quindi un ulteriore elemento di distacco delle Pay Tv Online rispetto 
all’offerta tradizionale. Il fatto di non permettere transazioni per mezzo di un conto 
corrente può essere un ulteriore indizio che porta a pensare all’offerta online come 
lontana da quella offline e rivolta ad un pubblico differente. 
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6.4.1  Percezione del servizio di Sky satellite. 
Come già detto in precedenza, 59 dei 194 rispondenti sono risultati essere abbonati 
a Sky satellite. Il 78% di essi ha dichiarato di essere abbonato alla piattaforma da 
più di 4 anni, segno di un legame saldo nel tempo, il 19% è abbonato da 1 a 4 anni 
e solo il 3% ha sottoscritto il contratto da meno di 1 anno, in accordo con quanto 
detto sul periodo di stagnazione degli abbonamenti alle Pay Tv dell’ultimo periodo 
in Italia.  
Per quanto riguarda i pacchetti inclusi nell’abbonamento, dopo la normale 
prevalenza del pacchetto base Sky Tv, è significativa la sostanziale parità tra il 
pacchetto Cinema ed il pacchetto Calcio, inclusi nella sottoscrizione 
rispettivamente di 43 e 44 utenti. Della forza del calcio si è già detto, ma questo 
risultato porta ad annoverare anche i film tra i punti di forza dell’emittente 
satellitare. I pacchetti Sport e Family, infine, sono compresi nel contratto 
rispettivamente di 34 e 27 abbonati. Il motivo per cui non tutti i rispondenti hanno 
selezionato il pacchetto Pay Tv, obbligatorio per accedere ad un abbonamento Sky, 
potrebbe essere ricondotto al fatto che alcuni possano averlo ritenuto sottointeso. 
Nel grafico seguente è raffigurata una sintesi delle risposte. 
Figura 29. Pacchetti scelti dagli abbonati Sky. Elaborazione grafica automatica fornita dalla piattaforma 
SurveyMonkey. Fonte: Indagine “Pay Tv” dell'autore. 
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La ricchezza dei contenuti offerti da Sky è da sempre sottolineata in ogni campagna 
di comunicazione dell’emittente. Questa caratteristica del servizio è stata 
riscontrata anche nell’indagine. Alla domanda “Quanto è soddisfatto della quantità 
dei contenuti nel/nei pacchetto/i scelto/i?” con cinque opzioni di risposta da 
“Totalmente Insoddisfatto” a “Totalmente Soddisfatto”, i clienti Sky si sono 
posizionati sul lato positivo della scala. Anche le opinioni sul prezzo degli 
abbonamenti di Sky hanno rispettato le attese. L’argomento “prezzo” è sempre un 
punto sensibile nelle risposte alle indagini (i consumatori sono solitamente 
orientati a definire i prezzi come alti per qualsiasi livello) e quindi bisogna 
prendere i risultati con cautela, ma in ogni caso la risposta “Il prezzo è leggermente 
eccessivo rispetto alla domanda” è stata largamente quella più selezionata. Per 
quanto riguarda l’ampiezza dei contenuti, la media ponderata  ottenuta è di 1,76 
con valore mediano 2 , mentre per il secondo aspetto, l’adeguatezza del prezzo, il 
valore medio è pari a -1,6 la modalità che divide in due la distribuzione è in 
corrizpondenza di -2. Nei grafici seguenti è illustrata la distribuzione delle risposte 
date dai rispondenti (59 per la prima domanda obbligatoria e 51 per la seconda 
facoltativa). 
Figura 30 e Figura 31. Soddisfazione per la quantità dei contenuti offerti dall'abbonamento Sky acquistato e del prezzo 
pagato. Elaborazione dell'autore. Fonte: Indagine "Pay Tv". 
  
Un altro aspetto analizzato dall’indagine è stata la qualità del servio ricevuto sulla 
base della tecnologia di trasmissione. La valutazione è avvenuta sulla base delle 
risposte alla domanda “Come giudica la ricezione del segnale per i contenuti 
dell’abbonamento?”. Le opzioni sono state distribuite su una scala a differenziale 
semantico con 5 gradienti da “Ricezione pessima con disturbi molto frequenti”(=-
4) a “Ricezione ottima con disturbi molto rari” (=+4). La distribuzione evidenzia 
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una mediana pari a 2 ed una media ponderata di 2,1 a testimonianza del fatto che 
il digitale satellitare è una tecnologia che assicura elevati standard qualitativi e 
garantisce pochi disturbi alla ricezione. I rispondenti che hanno selezionato i primi 
due gradienti sono stati soltanto 3, con i restanti 56 posizionati sulla parte neutrale-
positiva della scala. Agli intervistati abbonati è stato chiesto se avessero o meno 
utilizzato il servizio clienti ed in quali occasioni. Dei 59 abbonati a Sky satellitare, 
40 hanno dichiarato di avere interagito personalmente con il servizio clienti. I 
motivi della richiesta di assistenza sono stati tra i più vari, come problemi sulla 
visione dei contenuti, ricezione dei canali, pagamenti, ecc. L’apparecchio 
telefonico è il mezzo largamente più utilizzato per richiesta di assistenza (95%). 
Dalle risposte si riscontra un buon funzionamento del servizio clienti. Il 60% di 
coloro che l’hanno utlizzato ha infatti dichiarato di aver risolto sempre o quasi 
sempre i problemi per i quali si è chiesto aiuto; il 27,5% ha risposto di aver ricevuto 
un adeguato supporto in alcuni casi ed in altri no e solo il 12,5% ha sostenuto che 
le volte in cui l’aiuto non è stato valido sono state superiori alle occasioni in cui 
invece la richiesta è andata a buon fine. Di seguito la distribuzione delle risposte. 
Figura 32. Risposte alla domanda "ha risolto i problemi per i quali ha contattato l'assistenza Sky? Elaborazione 
dell'autore. Fonte: Indagine "Pay Tv". 
 
Scendendo maggiormente nel dettaglio, è stato poi chiesto di valutare le seguenti 
caratteristiche del servizio clienti: cortesia dell’operatore, capacità nel risolvere i 
problemi, velocità nella risoluzione dei problemi, facilità nel reperire l’operatore. 
Anche in questo caso i risultati portano a valutare positivamente l’assistenza di 
Sky. I primi tre aspetti sono stati valutati positivamente con valore mediano 
equivalente a 2 e medie pari rispettivamente a 1,5, 1,5 ed 1,15, mentre per la quarta 
variabile il centro della distribuzione si assesta sul valore neutrale, con punteggio 
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medio di 0,55 e mediana pari a 0. Il punteggio di sintesi che ne risulta, sulla base 
alle medie, è comunque positivo per il servizio clienti di Sky con +1,2.  
Il giudizio complessivo che i suoi clienti coinvolti nell’indagine hanno dato a Sky 
satellitare è decisamente elevato con valore mediano pari a 2 e media positiva di 
2,1. Oltre all’aspetto razionale, è stato valutato anche quello emotivo, chiedendo 
agli utenti che tipo di “sentimento” provassero verso l’emittente ed il suo mondo. 
La scala di differenziale semantico relativa a tale variabile presentava 5 gradienti, 
con alle estremità “Non ho con Sky alcun legame emotivo” e “Sento Sky come 
parte della mia famiglia”. Per la valutazione di questa domanda, si è scelto di 
utilizzare solo valori positivi da 0 a 4, ritenendo che la modalità estrema sinistra 
equivalesse all’assenza di una variabile, piuttosto che ad una valutazione negativa. 
L’opzione più cliccata è stata quella medio-alta con 18 risposte, ma elevata è stata 
anche la presenza di utenti, 16, che dichiarano di non essere legati in alcun modo 
alla propria Pay Tv. Il secondo gradiente ha registrato 11 risposte, l’opzione 
centrale 9 e l’estremo destro soltanto 5. La media che ne viene fuori è di 1,7 su 4 
con mediana pari a 2.  
6.4.2  Percezione del servizio di Mediaset Premium DTT. 
Tra gli 84 intervistati che hanno dichiarato di essere abbonati ad una piattaforma 
offline, 26 sono sottoscrittori (ed utilizzatori) di un contratto Mediaset Premium. 
Di essi, il 50% è abbonato da 1 a 4 anni, il 27% da più di 4 anni ed il 23% da meno 
di 1 anno. Si può notare subito come gli abbonamenti siano generalmente più 
“recenti” rispetto a quelli rilevati per gli abbonati Sky. I motivi sono da ricondurre 
essenzialmente alla partenza cronologicamente successiva di Premium rispetto a 
Sky, soprattutto per quanto concerne la formula di abbonamento mensile, e nella 
debolezza del segnale digitale terrestre fino a pochi anni fa. Il numero percentuale 
di abbonamenti sottoscritti da meno di un anno, elevato considerando la stasi del 
mercato italiano delle Pay Tv, fa pensare che il contenuto di lusso proposto da 
Premium in esclusiva, la Champions League, stia portando i primi ritorni. Il calcio 
è sicuramente per l’emittente di Cologno Monzese il driver più importante, come 
si evince dai dati sui pacchetti inclusi nell’abbonamento dei rispondenti. Il 
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pacchetto “Calcio & Sport” è infatti incluso nell’88% dei contratti, contro il 46% 
del cinema ed il 38% delle Serie Tv. Di seguito la sintesi delle risposte. 
Figura 33. Pacchetti scelti dagli abbonati Mediaset Premium. Elaborazione grafica automatica fornita dalla 
piattaforma SurveyMonkey. Fonte: Indagine “Pay Tv” dell'autore. 
 
Anche per Premium, come per Sky, la valutazione circa la ricchezza dei contenuti 
ed il prezzo pagato per accedervi hanno rispecchiato le attese. Il punteggio 
raggiunto dal primo dei due aspetti si attesta sulla modalità neutrale “Non sono né 
soddisfatto, né insoddisfatto” con una mediana pari a 0 e media ponderata di 0,4. 
L’adeguatezza del prezzo ai contenuti offerti ottiene anch’essa un punteggio vicino 
al gradiente centrale “Il prezzo è adeguato (ha lo stesso valore) rispetto all’offerta” 
con una media di -0,8 e valore mediano 0. Questa la distribuzione delle risposte 
alle due domande (totale rispondenti: 26): 
 
Sebbene il digitale terrestre sia nettamente migliorato rispetto al passato, questa 
tecnologia continua a non riscuotere lo stesso successo ottenuto dal satellitare. 
Figura 34 e Figura 35.  Soddisfazione per la quantità dei contenuti offerti dall'abbonamento Mediaset Premium 
acquistato e del prezzo pagato. Elaborazione dell'autore. Fonte: Indagine "Pay Tv". 
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Intepellati sulla qualità di ricezione, gli utenti di Mediaset Premium si sono 
espressi con risposte che conducono ad punteggio mediano pari a 0 (con media di 
0,7). 
Dei 26 abbonati a Premium, 15 hanno interagito personalmente con l’assistenza 
clienti. Anche qui il contatto avviene quasi esclusivamente per via telefonica 
(93%). I problemi del segnale emergono anche dalle ragioni per cui si è contattata 
l’assistenza: interrogati sui motivi delle richieste di aiuto, i disturbi nella ricezione 
sono stati menzionati dal 67% dei rispondenti (ossia 10 su 15),  mentre cinque 
volte è stata selezionata l’opzione riguardante l’accesso ai contenuti e soltanto 3 
utenti hanno dichiarato di avere avuto problemi nei pagamenti. Le opinioni fornite 
circa la risoluzione effettiva dei problemi per i quali è stata contattata, fanno 
dell’assistenza clienti di Premium un servizio abbastanza efficace. La distribuzione 
delle risposte è infatti come illustrato nella figura seguente. 
Figura 36. Risposte alla domanda "ha risolto i problemi per i quali ha contattato l'assistenza Mediaset Premium? 
Elaborazione dell'autore. Fonte: Indagine "Pay Tv". 
 
Per quanto riguarda invece aspetti più dettagliati riguardo il servizio clienti, i 
punteggi non sono molto elevati e si allineano sul giudizio centrale. La cortesia 
dell’operatore, la capacità nella risoluzione dei problemi e la velocità nel risolvere 
le difficoltà ottengono una distribuzione caratterizzata dal valore mediano pari a 0 
e medie pari, rispettivamente, a 0,9, 0 e 0,3. La facilità nel reperire l’operatore 
ottiene, invece, un valore medio di 0,7 con modalità mediana 2. Il valore di sintesi 
per il servizio clienti restituisce una media di 0,5. 
Il voto complessivo che i clienti di Premium coinvolti nell’indagine hanno dato ai 
servizi della propria emittente descrive un servizio sufficiente, con mediana 0 e 
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media 0,8. Per quanto riguarda il legame emotivo, utilizzando come già fatto per 
Sky valori da 0 a 4, si ottiene un valore medio di 1,1 e la modalità che divide in 
due la distribuzione delle risposte è in corrispondenza del valore 1. I punteggi 
ottenuti da Premium fanno pensare al servizio da essa erogato come un 
compromesso tra qualità e prezzo.  
6.4.3  Sky satellite e Mediaset Premium a confronto secondo gli utenti. 
Le valutazioni ottenute dai rispettivi utenti permettono di effettuare un confronto 
tra le due emittenti in base al livello di servizio percepito. Sky sembra dominare 
su tutti i fronti, tranne per quanto riguarda il prezzo: il listino di Premium è valutato 
dai propri utenti con un punteggio che si avvicina al valore neutrale (prezzo 
adeguato al servizio erogato), mentre quello di Sky rimane lontano assestandosi 
sul livello di prezzo “leggermente eccessivo rispetto ai servizi offerti”. L’indagine 
conferma dunque che Sky è percepita come un’emittente di fascia superiore con 
qualità e prezzi più elevati rispetto a Premium. Quest’ultima è ancora vista come 
una piattaforma in grado di offrire un servizio che supera di poco l’essenziale ad 
un prezzo più conveniente. Sky può contare sulla forza del calcio e del cinema, 
mentre la freccia più importante nella faretra di Premium sembra essere 
esclusivamente lo sport più amato dagli italiani. Questa la sintesi dei risultati, sulla 
base delle medie: 
Figura 37. Confronto complessivo tra Sky satellitare e Mediaset Premium DTT sulla base delle opinioni fornite dagli 
utenti. Elaborazione dell’autore. Fonte: Indagine “Pay Tv”. 
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Un dato molto interessante riguarda l’opinione che gli abbonati di una piattaforma 
hanno dell’altra. La logica della psicologia del consumatore vuole che esso si 
diriga verso l’alternativa che giudica migliore nel complesso e che difenda la 
propria scelta. Una delle domande contenute nel questionario riguardava proprio 
questo aspetto: agli abbonati Sky è stato chiesto “Ritiene l'offerta complessiva di 
Sky migliore di quella di Mediaset Premium?”, mentre ai sottoscrittori di Premium 
è stato chiesto ovviamente l’opposto ed il risultato è stato sorprendente. Gli utenti 
Sky si sono mostrati sicuri della propria scelta dichiarando la superiorità della 
piattaforma alla quale erano abbonati nel 59% dei casi, mentre il 7% non vedeva 
questa prevalenza ed il 34% ha preferito non sbilanciarsi in un giudizio. Per quanto 
riguarda gli abbonati alla Pay Tv terrestre, invece, solo il 23% ha sostenuto la 
superiorità della piattaforma alla quale erano legati rispetto alla concorrente 
satellitare; il 46% ha invece dichiarato di non poter confermare questa supremazia 
ed infine il 31% ha preferito non rispondere. Sembra insomma essere una ulteriore 
conferma del fatto che gli abbonati di Premium pensano di scendere ad un 
compromesso per un risparmio sul prezzo, piuttosto che acquistare un 
abbonamento migliore o equivalente per qualità. Tuttavia, il confronto tra gli 
abbonati da meno di un anno dimostra che, nonostante saranno alte le difficoltà a 
far quadrare i bilanci in seguito alla politica aggressiva sui diritti televisivi della 
Champions, Premium sta portando avanti la sua battaglia a testa bassa per 
diminuire il gap con la concorrente. 
 
6.5  Predisposizione degli utenti verso le Pay Tv Online. 
Il secondo obiettivo della ricerca è stato capire quale immagine hanno gli utenti 
circa il concetto di Pay Tv Online in un momento in cui il mercato è in fase di 
decollo. Con Netflix e Premium Online disponibili da poche settimane, Sky Online 
appena rilanciato con l’inserimento del calcio, e Tim Vision e Infinity a contare 
pochi abbonati difficili da reperire, le uniche valutazioni possibili da raccogliere 
circa le Tv Online (dal punto di vista tecnologico) sono state quelle fornite dagli 
utilizzatori delle piattaforme online SkyGo e Premium Play, collegate agli 
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abbonamenti. A tutti gli intervistati, poi, è stato chiesto se essi fossero o meno 
interessati ad abbonarsi ad una Pay Tv Online. A coloro che hanno risposto di no 
è stato chiesto il motivo di tale scelta, mentre a coloro che si sono dimostrati 
propensi a valutare le proposte di tale mercato sono state sottoposte le offerte 
attualmente disponibili. 
6.5.1  Valutazione di Premium Play e SkyGo. 
Tra gli 86 utenti abbonati ad una Pay Tv offline, 73 hanno dichiarato di conoscere 
anche la piattaforma online collegata ed inclusa nell’abbonamento e tra questi 68 
la utilizzano. Ad essi è stata chiesta una valutazione della propria piattaforma 
rispetto alla stabilità dello streaming, la facilità di utilizzo e la qualità del video, 
come al solito utilizzando una scala a 5 gradienti da scarso (=-4) a ottimo (=+4). 
Per quanto riguarda SkyGo, i punteggi ottenuti sono positivi con una media 
complessiva di 0,8. Scendendo nei dettagli, la stabilità nello streaming è l’aspetto 
che meno soddisfa gli utenti con una media che comunque supera il valore centrale 
con 0,3. La facilità di utilizzo, che ha registrato un valore complessivo di 1,3 , è la 
caratteristica che più piace. Infine, la qualità delle immagini, benchè non sia 
presente l’HD, è giudicata oltre la sufficienza con 0,9. Premium Play riscuote 
rispetto a SkyGo un punteggio complessivo inferiore, ma comunque sufficiente 
con una media di 0,3. Gli utilizzatori giudicano la facilità di utilizzo e la qualità 
delle immagini con un punteggio medio di 0,4. L’aspetto che meno convince, come 
per SkyGo, è la stabilità dello streaming che ha ottenuto una media di 0,1 , restando 
comunque nella parte positiva della scala di valutazione. La linea largamente più 
utilizzata per accedere alle due piattaforme online è quella fissa, indicata dall’82% 
dei rispondenti. Il dato più importante è la relazione positiva tra l’utilizzo delle 
piattaforme incluse nell’abbonamento e l’attenzione verso le nuove Pay Tv Online. 
Tra coloro che pur avendo a disposizione SkyGo o Premium Play non le utilizzano 
o lo fanno raramente, il 61% ha infatti dichiarato di non provare alcun interesse 
verso le Pay Tv Online. I sottoscrittori che invece accedono  frequentemente o 
quotidianamente all’applicazione per vedere la Pay Tv in streaming, hanno 
risposto nel 72% dei casi di poter considerare le offerte proposte dal nuovo 
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mercato. Ciò potrebbe significare che l’abitudine all’utilizzo di piattaforme online 
aumenti l’interesse in una sorta di circolo virtuoso della nuova tecnologia.  
6.5.2  Interesse verso le Pay Tv Online. 
La domanda filtro per accedere alla sezione dell’offerta della Pay Tv Online era la 
seguente:  
Figura 38. Domanda sull'interessamento ad una Pay Tv Online. Elaborazione automatica della piattaforma 
SurveyMonkey. Fonte: Indagine "Pay TV". 
 
Come si evince dalla figura, estratta direttamente dalla piattaforma usata per la 
raccolta delle interviste, i rispondenti a questa domanda sono stati 167. I 27 che 
non sono arrivati a questo punto avevano infatti, nelle risposte precedenti, 
dichiarato il proprio disinteresse totale all’intrattenimento televisivo in generale. 
Risalta subito all’occhio il sostanziale equilibrio tra coloro che si sono dichiarati 
interessati ad una Pay Tv Online e coloro che invece si sono distaccati dall’idea. 
Le risposte a questa domanda sembrano non essere affatto influenzate dal possesso 
di un abbonamento ad una Pay Tv offline. Suddividendo tra coloro che sono 
abbonati a Sky o Premium e coloro che invece non hanno sottoscritto alcuno dei 
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due servizi, curiosamente la proporzione rimane invariata. Gli 86 abbonati si 
suddividono perfettamente tra il si ed il no con 43 risposte per parte. Tra gli 81 non 
abbonati, 39 hanno risposto di non essere attratti da una Pay Tv Online, mentre 42 
si sono mostrati aperti all’idea di valutare le offerte disponibili. Come già illustrato 
in precedenza, un fattore che sembra correlato alle risposte positive di questa 
domanda, per quanto riguarda gli abbonati, è l’utilizzo della piattaforma online 
inclusa nell’abbonamento offline. Quella dell’elemento abitudinario resta 
comunque solo un’ipotesi, perché potrebbe trattarsi anche dell’influenza di una 
terza variabile. Ad esempio, la semplice predisposizione dei soggetti alle 
tecnologie innovative potrebbe spingere sia verso l’utilizzo di Premium Play e 
SkyGo, sia verso la valutazione delle offerte online autonome presenti sul mercato. 
Ad aver influito nella scelta tra il si ed il no sembra esserci anche, come ci si 
attendeva, il fattore età. Coloro che hanno selezionato la prima opzione hanno in 
media 27,2 anni, mentre coloro che hanno scelto la seconda hanno un’età media di 
28,5. La differenza è di solo 1,3 anni, ma considerando la concentrazione dei 
partecipanti in una fascia di età ristretta, questa discrepanza acquista maggior 
significato, andando comunque a confermare ciò che ci si aspettava. 
Analizzando i motivi per cui gli intervistati hanno affermato di non essere 
interessati, risalta subito all’evidenza la risposta “Non mi convince la Tv via 
Internet”, indicata dal 44% dei partecipanti come la ragione principale. La 
diffidenza verso l’ignoto e l’inerzia nel rimanere ancorati alla teconologia esistente 
sono da sempre tra le cause del ritardo nei processi di diffusione delle innovazioni. 
Nel caso preso in esame, in particolare, la semplice riluttanza verso l’idea di 
televisione via Internet ha portato ben 36 rispondenti a non voler nemmeno 
prendere in considerazione le proposte sul mercato. La seconda causa più indicata 
riguarda il fattore tecnico “connessione”. Il 33% di quanti non sono interessati alla 
Pay Tv Online ha infatti additato all’impossibilità (o alla mancata volontà) di 
accedere ad una buona connessione la causa della scelta. Per quanto riguarda le 
altre risposte, 8 utenti hanno dichiarato di non essere interessati all’intrattenimento 
televisivo (pur avendo indicato un motivo diverso nella stessa domanda riguardo 
la scelta di non abbonarsi ad una Pay Tv offline), 5 hanno in qualche modo 
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sostenuto di accontentarsi di contenuti pirata in streaming o download, 4 sono 
soddisfatti dei contenuti ai quali hanno già accesso (Pay offline o Tv FTA) e 2 
hanno sostenuto di non avere la disponibilità economica per pagare un 
abbonamento. 
 
6.6  Valutazione dell’offerta online. 
A coloro che si sono mostrati interessati all’adozione di una Pay Tv Online è stato 
chiesto di valutare le 5 principali piattaforme OTT che attualmente offrono un 
servizio in abbonamento: Sky Online, Premium Online, Tim Vision, Infinity e 
Netflix. Per ognuna di esse era presente una descrizione dei contenuti disponibili 
e delle più importanti condizioni contrattuali come modalità, tempi e costi di 
attivazione e di disdetta, numero di dispositivi utilizzabili in contemporanea, 
qualità del video e, ovviamente, prezzi dei pacchetti. Gli elementi valutati per 
raggiungere il terzo obiettivo della ricerca sono stati: conoscenza del brand, 
conoscenza dell’offerta, interesse verso l’offerta e motivazioni della risposta 
positiva o negativa per valutare i punti di forza e di debolezza di ciascuna Pay Tv 
Online. Il fattore “convenienza economica” risulta tra le motivazioni più indicate 
ad ogni livello di prezzo e per tutte le Pay Tv Online considerate, per giustificare 
sia un interesse che un disinteresse. Questa motivazione non verrà quindi citata di 
seguito nei dettagli delle risposte relativamente alle singole emittenti.  
Sky Online. Alla domanda “Ha mai sentito parlare di Sky Online prima d’ora?”  
il 76% dei rispondenti ha dichiarato di conoscere la piattaforma. La fama della Pay 
Tv Online di Sky non è tuttavia accompagnata dallo stesso livello di conoscenza 
delle offerte disponibili: solo il 13% ha infatti sostenuto di conoscere tutti i 
pacchetti offerti, mentre il 26% ha dichiarato di ricordarne solo una parte. Dopo 
aver fornito un’informativa sull’offerta, è stato poi chiesto agli intervistati se per 
loro fosse risultata interessante. I risultati evidenziano un 45% di risposte positive 
(38 utenti). Gli aspetti più apprezzati sono: l’assenza di vincoli contrattuali, 
selezionata da 23 utenti, la facilità di installazione indicata da 20 ed il livello dei 
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prezzi basso selezionato da 19, mentre rimane indietro il fattore mobilità, citato da 
14 individui su 38. Per quanto riguarda i motivi che hanno spinto 47 utenti (55%) 
a dichiarare di non essere interessati, l’opzione “Sono per me sufficienti i contenuti 
della Tv free o dell'abbonamento satellitare o terrestre che possiedo” è stata 
selezionata da 20 utenti risultando la ragione principale del “no”. Questo risulta 
comprensibile se si considera che 12 di essi possiedono un abbonamento offline 
(di cui 11 a Sky satellite e 1 a Premium DTT), mentre i restanti 8 sembrano 
accontentarsi della Tv FTA.  
Premium Online. La nuova piattaforma OTT di Mediaset, che propone un 
servizio assimilabile a Sky Online, non ha riscosso nell’indagine lo stesso successo 
della concorrente diretta. Per quanto riguarda la conoscenza del brand e 
dell’offerta, i risultati rispecchiano la giovinezza della piattaforma, nata da pochi 
mesi. Di Premium Online hanno sentito parlare il 45% dei rispondenti e poco più 
della metà di coloro che la conoscono ha un’idea parziale o completa dei pacchetti 
offerti. Tra gli 82 utenti che hanno risposto a questa domanda, solo 18 
prenderebbero in considerazione l’offerta di Premium Online ed i motivi più 
indicati sono stati, oltre alla convenienza economica, la facilità di installazione 
(come per Sky Online) e la possibilità di vedere contenuti pregiati in esclusiva 
(Champions League), selezionata dal 39% degli interessati. Tra i motivi del 
disinteresse spicca, dopo la non convenienza economica, lo scarso appeal dei 
contenuti offerti in relazione al prezzo pagato. Anche in questo caso, poi, arriva 
un’ulteriore conferma che il vincolo contrattuale, previsto nel caso di Premium 
Online, non spaventa più di tanto gli utenti. 
Infinity. Tra gli 80 rispondenti giunti a questa domanda, il 77,5% ha dichiarato di 
conoscere Infinity. La conoscenza elevata della piattaforma è dovuta 
probabilmente ai suoi due anni di attività. Tuttavia, tra coloro che la conoscono, 
solo il 39% è al corrente della proposta di servizio della prima OTT lanciata da 
Mediaset incentrata su contenuti OnDemand. Il prezzo basso dell’abbonamento, la 
possibilità di condivisione e la possibilità di vedere i contenuti ovunque 
(selezionati rispettivamente 23, 14 e 12 volte), hanno suscitato l’attenzione di 30 
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utenti (pari al 37,5% dei rispondenti), i quali hanno dichiarato di essere interessati 
ad essa. Il motivo principale ad aver alimentato i 50 “no”, risulta essere il 
disinteresse ai contenuti proposti selezionato 31 volte.   
Tim Vision. Nonostante la più bassa conoscenza di questa piattaforma rispetto a 
Infinity (il 47,5% degli utenti la conosce e solo il 14% ha idea dei contenuti offerti), 
Tim Vision ha registrato la medesima percentuale di utenti interessati: il 37,5%. I 
driver che suscitano apprezzamenti sono, dopo il prezzo contenuto, la possibilità 
di vedere i video ovunque, la possibilità di accesso per sei dispositivi in 
contemporanea e l’assenza di vincoli contrattuali. Per quanto riguarda i 49 utenti 
che invece non ritengono interessante l’offerta, il motivo principale sembra essere 
la bassa attrattività dei contenuti proposti.  
Netflix. Nonostante sia l’ultima piattaforma online arrivata, in ordine cronologico, 
Netflix sembra riscuotere un discreto successo sin dai primi giorni di apertura. 
L’indagine è stata condotta infatti nei primi 20 giorni del suo arrivo in Italia, ma 
nonostante ciò il 58% dei 78 utenti che la hanno valutata, conoscevano già il 
marchio, ed il 35% era al corrente dell’offerta. Il merito è di una massiccia 
promozione, soprattutto sui social network, e della fama di cui la piattaforma gode 
grazie alle serie di successo prodotte e trasmesse in Italia su Premium e Sky. L’eco 
del successo dagli USA attraverso il web ha fatto il resto. L’interesse verso Netflix 
risulta essere il più alto tra le cinque OTT in esame con una risposta positiva da 
parte del 53% dei rispondenti. Le ragioni principali che spingono in alto questa 
attrazione sono, oltre ai prezzi bassi, la possibilità di condivisione dell’account, 
l’originalità dei contenuti e la possibilità di fruire del servizio in mobilità, 
selezionate rispettivamente dal 68%, 54% e 51% di coloro che sono interessati. 
Per quanti invece hanno dichiarato di non prendere in considerazione questa 
offerta, le motivazioni sono da individuare nella non conoscenza o nel non 
interesse dei contenuti offerti. 
La domanda che ha chiuso la sezione delle Pay Tv Online riguardava l’effettiva 
intenzione di acquisto nei 60 giorni successivi all’intervista. Nonostante la 
domanda non possa misurare l’effettiva volontà del rispondente di acquistare o 
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meno un prodotto/servizio, il quesito ha consentito un’ulteriore scrematura e 
l’indicazione delle offerte considerate più appetibili. Questa la domanda con le 
relative risposte (era consentita più di una risposta): 
Figura 39. Intenzione di acquisto a brave termine. Elaborazione automatica della piattaforma SurveyMonkey. Fonte: 
Indagine "Pay Tv". 
 
I risultati  vedono Sky Online, selezionata da 24 rispondenti, prevalere nettamente 
su Premium Online, indicata da 9. Per le altre piattaforme, Netflix è quella che ha 
sollevato maggiore curiosità e interesse, attraendo 30 utenti, seguita da Infinity con 
20, mentre tra gli intervistati non sembra avere un particolare appeal Tim Vision. 
Coloro che hanno dichiarato di non essere effettivamente intenzionati ad un 
acquisto nel breve periodo hanno indicato, nelle motivazioni, ragioni simili a 
quelle riscontrate già nella valutazione dell’interesse. 
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6.6.1  Considerazioni desumibili circa l’offerta online. 
Dalle opinioni raccolte circa l’interesse/disinteresse verso le cinque piattaforme 
prese in esame si possono trarre interessanti conclusioni. La prima è, come già 
detto, che a qualsiasi livello di prezzo i rispondenti si dividono tra chi giudica 
conveniente l’offerta e chi giudica il prezzo troppo alto. Questo si è verificato in 
tutti e cinque i casi, benchè i prezzi indicati fossero variabili da 5€ a 40€. Il motivo 
di ciò potrebbe essere ricercato nei termini di paragone che si vengono a creare 
nella mente dei consumatori per giudicare un prezzo come maggiore o inferiore a 
quello “giusto”, molto soggettivo ed influenzato dal tipo di servizio percepito. I 
prezzi di Premium Online e Sky Online potrebbero ad esempio essere paragonati 
a quelli delle rispettive emittenti offline e tenere conto di una tipologia di contenuti, 
lo sport, che non è presente sulle altre tre. Scendendo verso prezzi più bassi, coloro 
che non sono interessati a Tim Vision, Infinity e Netflix perché considerano il 
costo elevato potrebbero avere effettuato un paragone con i contenuti pirata o 
semplicemente con la Tv FTA. 
Un altro risultato fondamentale, al di là del prezzo, è che Sky Online e Premium 
Online vengono percepite come molto vicine all’idea tradizionale di Pay Tv. 
Coloro che si sono mostrati interessati a queste due piattaforme non hanno infatti 
citato la mobilità tra i motivi principali, rifacendosi quindi all’idea dell’offerta 
tradizionale delle Pay Tv offline. Essi hanno invece tirato in ballo la facilità 
nell’installazione, la presenza o assenza di vincoli contrattuali e, nel caso di 
Premium Online, la presenza della Champions. L’elemento della mobilità risulta 
invece una costante per le OTT  che non offrono il live. Questo potrebbe essere un 
segnale che per la visione in mobilità è al momento considerato più consono un 
film o l’episodio di una serie Tv, piuttosto che un canale live. Ad ogni modo, in 
seguito a questa analisi, si rafforza ancora di più l’idea di diversità e non 
conflittualità tra le piattaforme online delle duopoliste e le altre.  
L’analisi delle risposte fa emergere infine un nuovo fenomeno nel mondo delle 
Pay Tv: l’abbonamento condiviso. Tim Vision, Infinity e Netflix permettono, con 
diverse modalità e livelli, la visione contemporanea dei contenuti su più 
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dispositivi. Questo apre ad ua dimensione sociale dell’acquisto in condivisione tra 
due o più utenti, abbattendo ulteriormente i costi mensili pro capite. Pur non 
essendo pubblicizzata apertamente, questa nuova modalità di fruizione degli 
abbonamenti è tacitamente tollerata dagli OTT che intravedono in questo 
fenomeno un driver di crescita nelle adesioni, tenendo conto del target principale 
cui essi mirano. Il fattore condivisione è risultato tra i più citati dagli interessati 
alle tre emittenti online che permettono questa modalità di utilizzo. 
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Conclusioni.  
Il mercato delle Pay Tv è uno tra i mercati più interessanti ed in continua crescita 
a livello globale. L’innovazione di rottura che ha scosso questo settore deriva dal 
notevole sviluppo della rete Internet e si chiama Tv Online. In Italia la penetrazione 
delle Pay Tv nelle famiglie è del 30% contro una media europea del 50%. Dopo la 
stasi negli ultimi anni, avvenuta in concomitanza della contrazione generale che 
sta attraversando il Paese, il mercato si appresta a ripartire e presenta importanti 
margini di crescita. La situazione attuale vede due emittenti, Sky e Mediaset 
Premium, spartirsi gli abbonati. Le alte barriere all’entrata hanno finora retto 
all’ingresso o alla nascita di nuove piattaforme a pagamento di successo. Lo 
sviluppo della rete e dei device video ha però scosso l’inerzia ed abbassato il livello 
di impenetrabilità del mercato. I costi inferiori per la creazione di nuove 
piattaforme, dovuti all’utilizzo di una struttura di trasmissione pubblica, stanno 
portando imprese già attive nel mercato dei contenuti a valutare le opportunità di 
creare canali di distribuzione propri. Dal lato della domanda, le abitudini dei 
consumatori stanno cambiando verso un modello di fruizione dei contenuti 
audiovisivi molto più flessibile. L’innovazione dirompente ha messo le duopoliste 
di fronte al cosiddetto “dilemma dell’innovatore”. Queste, confrontate le 
opportunità e le minacce derivanti dal nuovo business, hanno deciso di abbracciare 
la nuova tecnologia, pur mantenendosi saldi sulla vecchia. L’arrivo in Italia di un 
player forte come Netflix che propone un nuovo modello di business basato 
esclusivamente sulla nuova tecnologia, ha spinto Sky e Mediaset ad accelerare ed 
anticipare il suo ingresso con la creazione di proprie piattaforme online. Così, da 
settembre ad ottobre 2015, il quadro delle Pay Tv Online ha visto  notevoli 
cambiamenti. Sky Online, già attiva dal 2014, ha messo in rete il pezzo pregiato: 
il calcio; Premium, già presente nel mercato online con Infinity per i contenuti On 
Demand, ha lanciato Premium Online; Tim ha rinnovato la sua piattaforma 
CuboVision trasformandola in TimVision ed affiancandosi agli altri player in una 
sorta di collaborazione; infine Neflix ha effettuato il suo ingresso con un catalogo 
del tutto originale incentrato molto sulle serie tv di produzione propria. Analizzare 
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le opinioni dei consumatori sulle offerte disponibili e capire la predisposizione 
verso le Pay Tv Online è stato l’obiettivo della ricerca di mercato condotta 
appositamente per questo lavoro. I risultati restituiscono una forte immagine di 
Sky satellitare, mentre portano a pensare Premium DTT come un servizio più 
essenziale, ma meno costoso. La Tv Online desta ancora perplessità in generale, 
viste le difficoltà sinora avute dall’Italia nel raggiungere una adeguata diffusione 
di Internet ad alta velocità. Tuttavia, molte sono le persone, soprtattutto tra i 
giovani, ad essere interessati a questi nuovi servizi. In particolare, Sky Online 
sembra essere apprezzata dai nativi digitali in sostituzione di una Pay Tv offline, 
mentre Infinity e soprattutto Netflix risultano essere interessanti per un servizio 
più snello ed economico. Emerge inoltre un nuovo fenomeno sociale avallato dalla 
possibilità che queste ultimo offrono di vedere i contenuti in contemporanea su più 
dispositivi: la condivisione dell’abbonamento, che abbatte ulteriormente i costi, 
ma accresce la base clienti. Per il momento la guerra è aperta solo sul fronte dei 
film e delle serie tv, ma in futuro non si esclude che possa spostarsi anche sullo 
sport e sul calcio, il driver di eccellenza della televisione a pagamento in Italia. È 
per questo che Sky e Mediaset mirano ad occupare anche la nuova piazza con le 
rispettive piattaforme online. Per caratteristiche e costi della tecnologia, il futuro 
della televisione sembra essere sulla rete e dunque come si dice in Silicon Valley, 
“meglio cannibalizzarsi da soli, prima che lo faccia qualcun altro”61. 
  
                                                          
61 Pesce, M., (2015), Tutto sull’arrivo di Netflix in Italia, consultato su www.wired.it il 15/11/2015. 
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